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Forord	  	  I	   dette	   speciale	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   vi	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1.0	  Problemfelt	  
1.1	  Velfærdsstatens	  udfordringer	  –	  svaret	  er	  strategisk	  innovation	  Velfærdsstaten	  står	  i	  disse	  år	  overfor	  demografiske	  udfordringer,	  i	  forhold	  til	  en	  stigende	  ældregruppe,	   som	   må	   forventes	   at	   resultere	   i	   øgede	   omkostninger	   i	   ældre-­‐	   og	  plejesektoren,	  samt	  i	  sygehussektoren.	  25	  pct.	  af	  kernemedarbejderne,	  på	  store	  offentlige	  serviceområder,	   går	   på	   pension	   de	   næste	   fem-­‐ti	   år	   (www.akf.dk).	   Desuden	   har	   vi	   i	  Danmark	   ”små”	   generationer	   fra	   1980’erne,	   som	   står	   som	   bidragsydere	   til	  skattebeholdningen.	   Dette	   skaber	   et	   krydspres,	   hvor	   der	   på	   den	   ene	   side	   forventes	  minimum	  status	  quo	  i	  den	  offentlige	  sektors	  service	  kvalitet,	  men	  egentlig	  helst	  en	  bedre	  servicekvalitet;	  mens	  der	  på	  den	  anden	  side	  vil	  være	  stadigt	  flere,	  der	  skal	  serviceres	  for	  maksimum	   det	   samme	   budget,	   men	   egentlig	   helst	   et	   mindre	   skattemæssigt	   budget.	  Problematikken	  gør,	  at	  den	  offentlige	  sektor	  vil	  blive	   fanget	  som	  en	   lus	  mellem	  to	  negle.	  Den	   danske	   velfærdsstat	   kan	   siges	   at	   stå	   overfor,	   hvad	   innovationsteorien	   kalder,	   et	  ”ondartet	  problem”.	  	  	   Den	   21.	   august	   2007	   fremlagde	   den	   siddende	   regering	   en	   kvalitetsreform,	  der	   havde	   til	   formål	   at	   sikre	   velfærdsstatens	   fortsatte	   høje	   kvalitet.	   I	   kvalitetsreformen	  angives	   en	   række	   anbefalinger	   til,	   hvordan	   Danmark	   politisk	   og	   økonomisk,	  imødekommer	  de	  fremtidige	  udfordringer	  for	  den	  offentlige	  sektor,	  og	  for	  velfærdsstaten.	  Blandt	  andet	  skal	  de	  offentlige	  institutioner	  tænke	  nyt,	  og	  udvikle	  kvaliteten	  af	  offentlige	  services,	   ved	   at	   arbejde	   med	   innovation,	   på	   et	   strategisk	   og	   organisatorisk	   niveau,	  igennem	  brugercentrering.	  Der	  blev	  afsat	  ti	  mia.	  kr.	  til	  driftsudgifter,	  i	  forbindelse	  med	  at	  øge	   kvaliteten	   i	   den	   offentlige	   sektor.	   Et	   af	   de	   forhold	   der	   gives	   støtte	   til,	   under	   denne	  driftspulje,	   er	   bevilling	   af	   flere	   midler	   og	   friere	   rammer	   til	   innovation	   og	   nytænkning	  (Regeringen	  2007:	   25).	  Det	   bliver	   i	   kvalitetsreformen	  nævnt,	   at	   det	   er	   vigtigt	   at	   udvikle	  innovation,	   som	   sætter	   borgeren	   i	   centrum.	   Her	   eksemplificeret	   i	   to	   citater	   fra	  kvalitetsreformen:	  	  	   ”Regeringen	   vil	   styrke	   forskning	   i	   innovation	   og	   kvalitet	   på	  velfærdsområderne”	  	  	   ”Men	   der	   mangler	   stadig	   forskningsbaseret	   viden	   om,	   hvordan	   offentlige	  institutioner	   bedst	   kan	   innovere	   og	   udvikle	   kvaliteten.”	   (Regeringen	   2007:	  100)	  
	   6	  
	  Den	   danske	   velfærdsstat	   og	   økonomi	   er	   presset	   fra	   mange	   sider	   og	   det	   fremgår	   i	  kvalitetsreformen,	  at	  innovationsmodeller	  i	  den	  offentlige	  sektor,	  kan	  være	  med	  til	  at	  løfte	  de	  fremtidige	  udfordringer,	  som	  Danmark	  står	  overfor.	  At	  tænke	  innovation	  er	  således	  et	  af	  de	  store	  håb	  for	  den	  offentlige	  sektor,	  hvis	  den	  skal	  kunne	  klare	  de	  udfordringer	  den	  er	  stillet	  overfor.	  Det	  er	  blevet	  mere	  tydeligt,	  at	  der	  skal	  nye	  idéer	  på	  bordet,	  der	  kan	  skabe	  positiv	   værdi.	   Lige	   så	   tydeligt	   er	   det	   blevet,	   at	   der	   skal	   benyttes	   innovation	   som	  løsningsmodel	   således,	   at	   det	   offentlige	   ikke	   afhænger	   af	   tilfældigheder,	   når	  velfærdsstaten	  skal	  bevares	  og	  udvikles.	  	  	  
1.2	  Folkebiblioteket	  er	  presset	  Som	  mange	  andre	   institutioner	   i	   den	  offentlige	   sektor,	   står	   folkebiblioteket	   i	   en	   tid	  med	  økonomisk	   recession,	   også	   overfor	   et	   pres	   mod	   bedre	   serviceydelser	   for	   færre	  omkostninger.	   Konkret	   har	   sektoren	   igennem	   flere	   år	   oplevet	   nedskæringer	   i	  kommunernes	  bevillinger	  til	  bibliotekerne.	  Danmarks	  Biblioteksforening	  lavede	  i	  2002	  en	  undersøgelse	   omkring	   prioriteringen	   af	   de	   danske	   folkebiblioteker	   i	   kommunernes	  budgetter	   (www.dbf.dk).	   Undersøgelsen	   viser,	   at	   knapt	   halvdelen	   af	   landets	   biblioteker	  ikke	   får	   del	   i	   det	   forhøjede	   bloktilskud,	   som	   Lov	   om	   Biblioteksvirksomhed	   (2000)	  (www.retsinformation.dk)	   har	   udløst.	  Dette	  medfører,	   at	   folkebibliotekerne	   skal	   opfylde	  krav	  om	   lige	   og	   åben	   adgang	   til	   information	   til	   alle,	   samt	   at	   skulle	   sidestille	   alle	  medier	  (integrere	   multimedier	   m.v.	   på	   biblioteket);	   på	   samme	   ressourcegrundlag,	   som	   før	   den	  nye	   lovgivning	   om	   biblioteksvirksomhed	   trådte	   i	   kraft.	   Netmagasinet	   Søndag	   Aften	  skriver:	  	   ”Antallet	   af	  biblioteker	  er	   reduceret	  kraftigt.	   Siden	  1988	  er	  over	  400	  danske	  biblioteker	  og	  filialer	  lukket	  –	  hvilket	  svarer	  til	  knap	  40	  procent.	  Alene	  i	  2007	  lukkede	   131	   betjeningssteder.	   Sidste	   år	   fortsatte	   udviklingen,	   og	   i	   år	   ventes	  yderligere	  omkring	  20	  biblioteker	  og	   filialer	  at	  dreje	  nøglen	  om,	  hvilket	   især	  skyldes	  strukturreformen	  og	  besparelser	  i	  de	  kommunale	  budgetter	  for	  2009”	  (www.kristeligt-­‐dagblad.dk)	  	  
1.2.1	  Folkebibliotekets	  ansvarsområder	  Kvalitetsreformens	  målsætninger	  og	  anvisninger	  for	  anvendelse	  af	  (strategisk)	  innovation	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forplantede	   sig	   ned	   igennem	  det	   offentlige	   system,	   og	   genspejles	   i	  ministerområderne,	   -­‐	  også	   Kulturministeriet.	   Kulturministeriet	   har	   tre	   styrelser	   -­‐	   Kunststyrelsen,	  Kulturarvsstyrelsen	  og	  Styrelsen	  for	  Bibliotek	  og	  Medier.	  Styrelsen	  for	  Bibliotek	  og	  Medier	  er	   Kulturministeriets	   sagkyndige	   organ	   for	   det	   offentlige	   bibliotek,	   samt	   statens	  videnscenter	   på	  medieområdet.	   I	   bekendtgørelsen	   af	   Lov	   om	  Biblioteksvirksomhed	   står	  skrevet	  at:	  	   ”Folkebibliotekernes	   formål	   er	   at	   fremme	   oplysning,	   uddannelse	   og	   kulturel	  aktivitet,	  ved	  at	  stille	  bøger,	  tidsskrifter,	  lydbøger	  og	  andre	  egnede	  materialer	  til	   rådighed,	   såsom	   musikbærende	   materialer	   og	   elektroniske	  informationsressourcer,	  herunder	  Internet	  og	  multimedier”	  (www.bs.dk).	  	  I	   rapporten	  ”Folkebibliotekerne	  efter	  kommunalreformen”	   fra	  2008,	  udgivet	  af	  Styrelsen	  for	  Bibliotek	  og	  Medier,	  erkendes	  det	  at	  de	  danske	  folkebiblioteker	  bør	  reformeres	   imod	  mere	   tidssvarende	   og	   værdiskabende	   bibliotekstilbud,	   som	   efterkommer	   den	   moderne	  borgers	  nye	  behov	  indenfor	  oplysning,	  uddannelse	  og	  kulturelle	  aktiviteter.	  	  En	   opfølgende	   rapport	   fra	   2010	   forelægger	   en	   række	   anbefalinger	   til,	   hvordan	  folkebibliotekerne	   imødekommer	   de	   udfordringer,	   der	   ligger	   i	   at	   øge	   effektiviteten,	   og	  holde	  et	  godt	  serviceniveau	  for	  borgeren,	  samtidig	  med	  at	  udgifterne	   ikke	  bliver	   forøget.	  Her	  har	  globaliseringen	  en	  stor	  betydning	  for	  bibliotekernes	  rolle,	  da	  det	  nu	  er	  tydeligere	  end	  nogensinde	   før,	  hvor	   stor	  en	  opgave	  bibliotekerne	   står	  overfor.	  Bibliotekerne	   skal,	   i	  kølvandet	   på	   den	   øgede	   konkurrence,	   som	   kan	   ses	   som	   et	   resultat	   af	   globaliseringen,	  blandt	  andet	  hjælpe	  borgeren	  til,	  at	  omsætte	  information	  til	  viden	  og	  udnytte	  denne	  -­‐	  på	  et	  frit	   bibliotek,	   der	   sikrer	   lige	   adgang	   for	   alle.	   Det	   er	   desuden	   vigtigt	   for	   bibliotekerne	   at	  synliggøre	   sig	   selv.	   Dette	   skyldes	   blandt	   andet	   de	  mange	   tilgange	   til	   viden,	   som	   blandt	  andet	  Internettet	  skaber.	  Her	  er	  det	  vigtigt,	  at	  bibliotekerne	  kan	  være	  en	  attraktiv	  del	  af	  de	  mange	  tilbud,	  og	  kan	  formidle	  deres	  materialer	  på	  en	  ny	  måde	  (Styrelsen	  for	  Bibliotek	  og	  Medier	  2010:19).	  	  I	   Styrelsen	   for	   Bibliotek	   og	   Mediers	   anbefalinger	   imod	   mere	   moderne	   og	  målgruppeorienterede	  faciliteter	  erkendes	  det,	  at	  børn	  og	  unge	  er	  en	  forbrugergruppe	  i	  sig	  selv,	  og	  herfor	  skal	  opprioriteres	  som	  en	  selvstændig	  brugerflade	  og	  målgruppe.	  Styrelsen	  for	   Bibliotek	   og	   Medier	   ønsker	   at	   børnebiblioteket	   bliver	   en	   vigtig	   del	   af	   børns	  dannelsesproces	  og	  udvikling,	  i	  fremtiden	  (Biblioteksstyrelsen	  2008:	  3).	  	  	   Børn	  går	  sjældnere	  på	  biblioteket	  end	  de	  gjorde	  for	  ti	  år	  siden.	  Dette	  skyldes	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blandt	  andet	  Internettet,	  fritidsordninger,	  og	  at	  der,	  i	  højere	  grad	  end	  tidligere,	  bliver	  købt	  bøger	  til	  hjemmet.	  Styrelsen	  for	  Bibliotek	  og	  Medier	  ønsker	  at	  børnebibliotekerne	  bliver	  et	  supplement	   til	   andre	   beskæftigelsesformer,	   for	   at	   sikre	   at	   alle	   børn	   får	  videnindsamlingsfærdigheder,	   og	   herfor	   kan	   indgå	   i	   et	   moderne	   videnssamfund	   i	  fremtiden	   (Biblioteksstyrelsen	   2008:	   3).	   	   Biblioteksstyrelsen	   (Nuværende	   Styrelse	   for	  Bibliotek	  og	  Medier)	  skriver:	  	   ”Der	   er	   imidlertid	   behov	   for,	   at	   sikre	   alle	   børn	   lige	   adgang	   til	   et	   varieret	   og	  kvalitetsorienteret	   kultur-­‐	   og	  medietilbud,	   og	   der	   er	   klart	   brug	   for	   en	   aktiv	  formidling.”	  (Biblioteksstyrelsen	  2008:	  3)	  	  Samt:	   ”Udfordringen	  for	  bibliotekerne	  i	  dag	  er	  derfor,	  at	  skabe	  et	  rum	  med	  en	  bred	  vifte	  af	  tilbud,	  der	  spiller	  sammen.	  I	  fremtidens	  bibliotek	  skal	  børn	  både	  kunne	  møde	  det	  klassiske	  bogtilbud,	  de	  mange	  andre	  medietilbud,	  den	  kvalificerede	  formidling	  og	  de	   stimulerende	  aktiviteter	  –	   i	   såvel	  det	   fysiske	  bibliotek,	   som	  på	  nettet	  og	  i	  deres	  dagligdag.”	  (Biblioteksstyrelsen	  2008:	  3).	  	  	  
	  I	   samme	   rapport	   fremgår	   det	   at	   Udvalget	   om	   Fremtidens	   Biblioteksbetjening	   af	   Børn,	  anbefaler	   at	   børnebibliotekerne	   bør	   tænke	   nyt,	   for	   at	   målrette	   sine	   tilbud	   til	   de	   nye	  selvbevidste	  generationer	  af	  børn	  og	  altså	  overholde	  gældende	  lovgivning	  om,	  at	  være	  en	  public	   service	   institution	   for	   alle:	   ”Udvalgets	   anbefalinger	   peger	   på	   nye	   snitflader	   og	  måder	   at	   løse	   opgaver	   på,	   i	   samspil	   med	   de	   øvrige	   udbydere	   af	   børnekultur	   –	  kommercielle	   som	   ikke-­‐kommercielle	   –	   og	   nye	   samarbejder	   og	   partnerskaber”	  (Biblioteksstyrelsen	  2008:	  9).	  	  Det	  fremgår	  af	  ovenstående,	  at	  Styrelsen	  for	  Bibliotek	  og	  Medier	  har	  fokus	  på	  børn,	  som	  et	  indsatsområde,	  og	  at	  et	  af	  midlerne	  imod	  målet	  er,	  at	  børnebibliotekerne	  bør	  tænke	  nyt	  og	  indgå	  samarbejder	  og	  partnerskaber	  med	  øvrige	  udbydere	  af	  børnekultur.	  	  	   I	   en	   (førnævnt)	   efterfølgende	   rapport	   fra	   2010	   (Folkebibliotekerne	   i	  Videnssamfundet),	   bliver	   det	   anbefalet	   at	   folkebiblioteket	   arbejder	   systematisk	   med	   at	  etablere	   forpligtende	   partnerskaber.	   Kvaliteten	   ved	   skabelsen	   af	   partnerskaber,	   ligger	   i	  	  mangfoldigheden	  af	  tilbud,	  der	  måtte	  opstå	  på	  tværs	  af	  den	  offentlige	  sektor,	  erhvervslivet	  og	  civilsamfundet	  (Styrelsen	  for	  Bibliotek	  og	  Medier	  2010:	  15).	  Partnerskaber	  kan,	   ifølge	  Styrelsen	   for	  Bibliotek	  og	  Medier,	   være	  med	   til	   at	   løfte	  bibliotekets	  opgave	  om,	  at	   skabe	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rum	  for	  oplevelser;	  læring;	  social,	  kulturel	  og	  personlig	  udvikling,	  og	  rammer	  for	  møder	  på	  tværs	   af	   alder;	   køn;	   religion	  og	   etnicitet.	  De	   ser	  her	   et	   stort	  potentiale	   for	   arbejdet	  med	  partnerskaber	  (Styrelsen	  for	  Bibliotek	  og	  Medier	  2010:70).	  Konkret	  anbefaler	  udvalget	  om	  folkebibliotekerne	   i	   videnssamfundet:	   ”At	   Styrelsen	   for	   Bibliotek	   og	   Medier	   og	  Kulturministeriet	   i	   fællesskab	  arbejder	   langsigtet	  på,	  at	   styrke	  bibliotekernes	  motivation	  og	  evne	  til	  at	  indgå	  i	  partnerskaber”	  (Styrelsen	  for	  Bibliotek	  og	  Medier	  2010:15).	  	  
1.2.2	  Centralbibliotekets	  øvrige	  ansvarsområder	  Styrelsen	   for	   Bibliotek	   og	   Medier	   har	   476	   folkebiblioteker	   i	   sit	   ansvarsområde.	   Seks	   af	  disse	  folkebiblioteker	  er	  yderligere	  udnævn	  til	  centralbiblioteker.	  	  I	   Rammeaftalen	   for	   Centralbiblioteksvirksomhed	   2010-­‐2013	   fremgår	   det	   blandt	   andet	  under	  mål	  for	  samordning:	  	   ”At	  initiere	  og	  koordinere	  tværkommunale	  samarbejder	  og	  understøtte	  nye	  og	  stærkere	  partnerskaber	  med	  kendte	  og	  nært	  beslægtede	  partnere	  og	  arbejde	  i	  retning	  af	  mere	  utraditionelle	  samarbejder”	  (Styrelsen	  for	  Bibliotek	  og	  Medier	  2009:	  3)	  	  Yderligere	  fremgår	  det	  under	  mål	  for	  kompetenceudvikling	  at	  der	  tilstræbes	  en:	  	   ”Kompetenceudvikling	   i	   forbindelse	   med	   videreudvikling	   af	   traditionelle	  formidlingsformer,	   og	   formidlingsindhold	   under	   hensyntagen	   til	   borgernes	  ændrede	   behov	   og	   de	   nye	   muligheder	   for	   anvendelse	   af	   digitale	   og	   sociale	  teknologier”	  (Styrelsen	  for	  Bibliotek	  og	  Medier	  2009:	  3)	  	  Samt	  at	  der	  tilstræbes	  en:	  	   “Kompetenceudvikling	   i	   forbindelse	   med	   udvikling	   af	   forskellige	   typer	   af	  læringsaktiviteter,	   med	   afsæt	   i	   kendte	   brugerbehov	   /	   brugerprofiler”	  (Styrelsen	  for	  Bibliotek	  og	  Medier	  2009:	  4)	  	  Aalborg	  Bibliotekerne	  er	  ét	  af	  de	  seks	  centralbiblioteker	  der	   findes,	  og	  underlægger	  sig	   i	  den	   forbindelse	   Rammeaftalen	   for	   Centralbiblioteksvirksomhed	   og	   ovenstående	  målsætninger.	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1.2.3	  Innovation	  på	  biblioteksområdet	  Over	   det	   sidste	   årti	   har	   biblioteksverdenen	   gradvist	  ændret	   sig	   fra,	   værende	   homogene	  enheder	   til	   at	   have	   nyt	   fokus	   på	   innovative	  mekanismer,	   variationer	   og	   udvælgelse.	   De	  innovative	   kræfter,	   der	   befinder	   sig	   i	   biblioteksverdenen,	   bevæger	   sig	   hen	   imod	   ny	  arenaer,	  hvor	  der	  er	  plads	  til	  at	  forskellige	  aktører,	  frit	  kan	  demonstrere	  deres	  idéer.	  	  	  Lars	  Fuglsang	  opstiller	  i	  sin	  bog	  ’Innovation	  and	  the	  creative	  process.	  Towards	  innovation	  with	   care’	   (Fuglsang	   2008:	   97)	   fem	   områder	   hvorpå	   det	   danske	   biblioteksvæsen	   har	  ændret	  sig	  hen	  imod	  et	  innovativt	  felt.	  	  	   For	  det	  første	  har	  bibliotekernes	  organisatoriske	  struktur	  ændret	  sig,	  og	  nye	  strategiske	  arenaer,	  med	  plads	  til	  udvikling	  og	  udvælgelse,	  har	  udviklet	  sig.	  For	  det	  andet	  har	   nye	   online	   tjenester	   og	   services	   gjort	   det	  muligt	   for	   brugerne	   at	   opnå	   viden,	   og	   for	  biblioteket	  at	  nå	  ud	  til	  brugerne	  på	  en	  ny	  måde.	  For	  det	  tredje	  er	  bibliotekarens	  rolle	  blevet	  udviklet	   og	   fortolket	   til	   at	   være	   kulturformidlere.	   Uddannelsen	   er	   blevet	   en	   moderne	  medie	   uddannelse.	   For	   det	   fjerde	   udvikles	   bibliotekernes	   fysiske	   rum,	   således	   at	   det	   er	  mere	  eksperimenterende,	  og	  mange	  steder	  har	  man	  taget	  helt	  nye	  initiativer.	  Et	  eksempel	  kunne	  være	  i	  Kolding,	  hvor	  der	  er	  blevet	  etableret	  et	  ’bibliotek	  i	  biblioteket’.	  Man	  har	  her	  taget	  de	  (lidt	  mere)	   larmende	  aktiviteter,	  og	  separeret	  dem	  fra	  de	  mere	  stille	  aktiviteter.	  
For	   det	   femte	   har	  man	   introduceret	   en	  masse	   nye	   digitale	   tilbud	   i	   bibliotekerne;	   såsom	  spil,	  computere,	  internetadgang	  osv.)	  (Fuglsang	  2008:	  97).	  	  	  Innovation	   på	   biblioteksområdet	   er	   nødvendig,	   hvis	   biblioteket	   skal	   kunne	   udvikle	   sig	  med	   samfundet.	   Det	   er,	   ifølge	   Fuglsang,	   nødvendigt	   for	   biblioteket	   at	   inddrage	   alle	   de	  aktører	  der	  findes	  på	  området,	  og	  orientere	  sig	  mod	  nye	  strategiske	  arenaer:	  ”In	  order	  to	  create	   a	   framework	   for	   innovation,	   variation	   and	   selection,	   the	   libraries	   and	   librarians	  start	  to	  orient	  themselves	  toward	  certain	  social	  and	  strategic	  arenas”	  (Fuglsang	  2008:	  99).	  	  
1.2.4	  Løsning	  af	  folkebibliotekets	  udfordringer	  gennem	  partnerskabsdannelse	  I	   henhold	   til	   Styrelsen	   for	   Bibliotek	   og	   Mediers	   anbefalinger	   om	   indgåelse	   af	  partnerskaber,	  skrev	  Aalborg	  bibliotekerne	  i	  2009,	  i	  samarbejde	  med	  DR,	  en	  ansøgning	  til	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Styrelsen	   for	   Bibliotek	   og	   Mediers	   Udviklingspulje1,	   angående	   midler	   til	   et	   projekt,	   der	  havde	   til	   formål	   at	   styrke	   appel	   og	   relevans,	   for	   børn	   -­‐	   og	   betweenagers,	   jf.	  målsætningerne	   i	   Rammeaftale	   for	   Centralbiblioteker	   2010-­‐2013.	   	   Projektet	   hedder	   I	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn	  og	  var	  et	   forsøg	  på	  en	  ny	  måde	  at	  målrette	   indsatsen	  på	  børnebiblioteksområdet,	   igennem	   partnerskabsdannelse	   med	   en	   øvrig	   udbyder	   af	  børnekultur	  (DR	  Ramasjang).	  	  	   Konkret	   havde	   partnerskabet	   til	   formål,	   igennem	   det	   DR	   broadcastede	  program	   Ramasjang	   Live,	   at	   producere	   en	   halv	   times	   tv	   til	   børn	   på	   Aalborg	  Hovedbibliotek.	   Den	   halve	   times	   tv	   var	   funderet	   på	   temaer	   som	   havde	   til	   formål,	   at	  omdanne	   information	   (om	   det	   givne	   tema)	   til	   viden.	   Projektet	   skulle	   samtidig	   skabe	   en	  forståelse	  hos	  den	  kritiske	  målgruppe	  af	  betweenagers	  at	  ”de	  sjove	  indlæringsmuligheder”	  foregik	   på	   deres	   lokale	   biblioteker	   og	   på	   den	   måde	   markedsføre	   og	   styrke	  børnebibliotekets	   identitet.	   Håbet	   med	   projektet	   var	   ydermere,	   at	   parterne	   og	  medarbejderne	  i	  hver	  sektor	  ville	  kunne	  lære	  noget	  af	  hinanden,	  og	  på	  denne	  måde	  blive	  kompetenceudviklet	  og	  inspireret	  indenfor	  deres	  eget	  felt	  med	  børnekultur-­‐formidling.	  	  	  	   Aalborg	  Bibliotekerne	  og	  DR	  Jylland	  søgte,	  i	  forbindelse	  med	  finansieringen	  af	  projekt	   i	  Øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn,	  om	  tilskud	   fra	  Udviklingspuljen	   for	   folke-­‐	  og	  skolebibliotker.	   Aalborg	   bibliotekerne	   fik	   bevilliget	   	   675.000	   kr.	   for	   perioden	   2009	   og	  2010.	   Begrundelsen	   var	   blandt	   andet,	   at	   projektet,	   kunne	   medføre	   en	   synliggørelse	   af	  biblioteket	   overfor	  målgruppen	   (Bilag	  1).	  Under	   forudsætning	   af	   at	  DR	   indgik	   i	   en	   aktiv	  dialog	   med	   redaktionen	   for	   bibliotekernes	   børnesite2	   fik	   DR,	   fra	   Udviklingspuljen,	  bevilliget	   et	   tilskud	   til	   finansieringen	   af	   projektet,	   på	   4,5	   mio.	   kr	   for	   perioden	   2009	   og	  2010	  (Bilag	  2).	  Bevillingerne	  gik	  ligeledes	  igennem,	  fordi	  Aalborg	  Bibliotek	  blev	  vurderet	  som	  egnet	  til,	  at	  kunne	  tage	  udfordringen	  op	  om,	  at	  sende	  en	  halv	  times	  daglig	  udsendelse	  fra	  børnebiblioteket	  i	  partnerskab	  med	  Danmarks	  Radios	  børne-­‐	  og	  ungeafdeling	  (herefter	  benævnt	  som	  B&U).	  Det	  blev	  vurderet	  at	   I	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn	  projektet	  ville	  bidrage	  til	  at	  udvikle	  nye	  kompetencer	  blandt	  personalet,	  samt	  inspirere	  til	  partnerskaber	  som	  ville	  kunne	  rykke	  grænserne,	  for	  hvordan	  biblioteket	  skal	  formidle	  sine	  tilbud.	  	  	  	  Med	  baggrund	  i	  Kvalitetsreformens	  ønske	  om	  strategisk	  innovation	  i	  den	  offentlige	  sektor,	  igennem	  partnerskabsdannelse,	   søger	   dette	   speciale	   at	   besvare	   nogle	   af	   de	   væsentligste	  spørgsmål	   angående,	   skabelse	   af	   innovation	   i	   den	   offentlige	   sektor,	   ved	   brug	   af	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  1	   Udviklingspuljen	   for	   Folke-­‐	   og	   skolebiblioteker	   fastsættes	   årligt	   i	   Finansloven,	   i	   Lov	   om	  Biblioteksvirksomhed	  nr.	  340.	  2	  Bibliotekernes	  børnesite	  bliver	  udviklet	  af	  Copenhagen	  Bombay	  og	  kaldes	  Palles	  Gavebod.	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partnerskaber.	   Dette	  med	   udgangspunkt	   i	   projekt	   I	   øjenhøjde	  med	  Danmarks	   børn	   som	  case	  studie:	  	  
1.3	  Problemformulering	  
Hvordan	  er	  der	  i	  partnerskabet,	  i	  projekt	  ”I	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn”,	  
gjort	  brug	  af	  brugercentreret	  innovation,	  og	  hvorvidt	  har	  dette	  været	  med	  til	  
at	  løse	  udfordringerne	  for	  bibliotekerne?	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2.0	  Metode	  
2.1	  Indledning	  Den	   overordnede	   tilgang,	   til	   nærværende	   speciale,	   kan	   karakteriseres	   som	   abduktiv.	   Vi	  ønsker	  at	  komme	  frem	  til	  et	  svar	  på	  vores	  problemformulering,	  gennem	  et	  samspil	  mellem	  teori	  og	  empiri.	  Processen	  er	  således	  cirkulær,	  og	  i	  teorien	  vil	  processen	  være	  uden	  ende,	  da	   vi	   hele	   tiden	   vil	   vende	   tilbage	   til	   vores	   teori	   og	   empiri,	   for	   derefter	   at	   ’stille	   nye	  spørgsmål’.	   Dette	   er	   også	   hovedtrækkene	   i	   den	   hermeneutiske	   cirkel,	   som	   vi	   i	   dette	  speciale	  bevæger	  os	  indenfor.	  	  	   Vi	   sonderer	   mellem	   forskellige	   analyseniveauer.	   Vi	   anvender	   henholdsvis	  mikro-­‐,	   meso-­‐	   og	   makroniveau.	   Når	   vi	   taler	   om	   mikroniveauet,	   henviser	   vi	   til	   Aalborg	  Bibliotek	   og	   dets	   medarbejdere.	   Mesoniveauet	   refererer	   til	   de	   nøglepersoner,	   der	  repræsenterer	   henholdsvis	   bibliotekerne	   (Maria	   Sjøblom)	   samt	   DR	   Ramasjang	   (Rasmus	  Mandsbjerg	   Christiansen).	  Makroniveauet	   henviser	   til	   et	   niveau,	   der	   angår	   Styrelsen	   for	  Bibliotek	   og	  Medier,	   Regeringen,	   samt	   andre	   højerestående	   organisationer.	   Vi	   fokuserer	  mindst	  på	  makroniveauet,	  da	  vi	   interviewer	  nøglepersoner,	  der	  har	  en	  specifik	  viden	  om	  projektet	  (partnerskabet	  generelt).	  	  	   Vi	  skriver	  i	  teori-­‐	  og	  analysekapitlet	  om	  ’høringer	  og	  råd’	  (jævnfør	  Christian	  Bason).	  For	  læserens	  forståelses	  skyld	  vil	  vi	  her	  pointere,	  at	  der	  ikke	  er	  tale	  om	  høringer	  i	  traditionel	   forstand	   (som	   følge	  af	  planloven),	  hvor	  noget	  bliver	   sendt	   i	  høring.	  Vi	  bruger	  ordet	  ’høringer’	  i	  forbindelse	  med,	  at	  børnenes	  interesser	  bliver	  hørt	  og	  varetaget	  af	  andre,	  og	   ikke	   som	   at	   offentligheden	   bliver	   inddraget	   i	   den	   offentlige	   sektors	  planlægningsarbejde.	  	  	  Vor	  rolle	  i	  specialets	  undersøgelsesfelt	  er	  flertydig,	  da	  vi	  samarbejder	  med	  projektgruppen	  Ud	  Af	  Boksen.	  Ud	  Af	  Boksen	  er	  en	  projektgruppe,	  der	  er	  skabt	  for	  at	  undersøge,	  hvordan	  der	   kan	   skabes	   innovative	   partnerskaber	   på	   biblioteksområdet.	   Vi	   er	   i	   specialegruppen	  tilknyttet	   Ud	   Af	   Boksen	   på	   den	   måde,	   at	   vi	   til	   en	   vis	   grad	   arbejder	   med	   samme	  undersøgelsesfelt,	  og	  derfor	  har	  vi	   løbende	   i	   specialeprocessen,	  været	   i	   tæt	  kontakt	  med	  dem.	   Det	   er	   via	   Ud	   Af	   Boksen	   vi	   fik	   etableret	   kontakt	   med	   Aalborg	   Bibliotek,	   og	   i	   den	  forbindelse	   har	   vi	   sammen	  med	   Ud	   Af	   Boksen	   og	   Aalborg	   Bibliotekerne	   nedskrevet	   en	  forventningsafstemning,	  der	  er	  vedlagt	  specialet	  som	  bilag	  (Bilag	  3).	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2.2	  Empirigrundlag	  I	   det	   følgende	   vil	   vi	   redegøre	   for	   specialets	   empirigrundlag.	   Herunder	   vil	   der	   være	  beskrivelser	  af	  inviewpersonerne,	  dokumentanalyse	  samt	  kildekritik.	  
2.2.1	  Interviewpersonerne	  Empirigrundlaget,	   i	   dette	   speciale,	   er	   ansatte	   på	   Aalborg	   Bibliotek	   og	   DR	   Ramasjang.	  Samarbejdet	  med	  Ud	  Af	  Boksen,	  har	  bevirket	  at	  det	  hovedsageligt	  er	  dem,	  der	  har	  stået	  for	  den	  indledende	  kontakt	  med	  de	  implicerede	  interviewpersoner.	  Vi	  er	  derfor	  blevet	   lettet	  for	  det	  arbejde,	  der	  ligger	  i	  at	  etablere	  kontakten.	  Vi	  er	  opmærksomme	  på,	  at	  vi	  muligvis	  fremstår	   som	   mere	   end	   ”tilfældige	   specialestuderende”	   i	   Aalborg	   Bibliotek	   og	   DR	  Ramasjangs	  øjne,	  som	  følge	  af,	  at	  vi	  allerede	  helt	  fra	  begyndelsen	  har	  haft	  en	  tilknytning	  til	  omdrejningsfeltet,	  gennem	  vores	  samarbejde	  med	  Ud	  Af	  Boksen.	  Vi	  mener	  ikke,	  at	  det	  er	  noget	  der	  kan	  fordreje	  specialet;	  men	  derimod	  blot	  give	  os	  en	  dybere	  viden	  end	  ellers.	  Det	  kan	  på	  den	  ene	  side	  være	  en	  fordel,	  at	  vores	  interviewpersoner	  ikke	  er	  udvalgt	  af	  os	  selv,	  da	  vi	  på	  denne	  måde	  er	  mere	  sikre	  på,	  at	  de	  personer	  vi	   får	   interviewet,	  har	  et	   indblik	   i	  omdrejningsfeltet.	   Dog	   kan	   det	   på	   den	   anden	   side	   være	   en	   ulempe,	   da	   de	   udvalgte	  personer	   kan	   være	   udpeget,	   fordi	   de	   f.eks.	   er	   særligt	   positivt	   stemte	   overfor	  omdrejninsfeltet.	  	  	  
2.2.2	  Dokumentanalyse	  Dokumentanalyse	   kan	   være	   en	   vigtig	   del	   af	   en	   empirisk	   undersøgelse.	   Inden	  dokumenterne	   indsamles	   og	   behandles,	   er	   det	   vigtigt,	   at	   gøre	   sig	   klart,	   hvilke	   typer	  dokumenter,	   der	   anvendes.	   Det	   er	   hensigtsmæssigt,	   at	   skelne	   mellem	   tre	   typer	   af	  dokumenter:	   primære,	   sekundære	   og	   tertiære	   dokumenter.	   Et	   primært	   dokument	   kan	  være	  et	  stykke	   tekst,	  der	  er	  produceret	   i	   relation	   til	  en	  specifik	  begivenhed	  med	  henblik	  på,	   at	   cirkulere	   rundt	   i	   et	   afgrænset	   forum	   (Lynggaard	   2010:	   139).	   Et	   sekundært	  dokument	  er	  et	  dokument,	  der	  umiddelbart	   ligner	  det	  primære,	  men	  som	  i	  princippet	  er	  muligt	  for	  alle	  at	  læse.	  Det	  stiller	  sig	  stadigt	  i	  relation	  til	  en	  specifik	  begivenhed.	  Dette	  kan	  f.eks.	   være	   lovtekster,	   regeringsrapporter,	   avisartikler,	   eller	   hensigtserklæringer	   fra	  virksomheder,	   interesseorganisationer	   og	   politiske	   partier	   (Lynggaard	   2010:	   139).	   Et	  sekundært	  dokument	  kan	  f.eks.	  være	  et	  offentligt	  referat	  fra	  et	  Europaudvalgsmøde,	  hvor	  et	  primært	  dokument	  kan	  være	  et	  fortroligt	  referat	  fra	  samme	  møde.	  	  	   Et	   tertiært	  dokument	  har	  samme	  tilgængelighed	   for	  alle	   som	  et	  sekundært	  dokument,	   men	   indeholder	   den	   forskel,	   at	   de	   er	   produceret	   efter	   den	   begivenhed,	   som	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dokumentet	   refererer	   til.	   Det	   kan	   således	   være	   en	   avisartikel,	   akademiske	   bøger	   eller	  tidsskriftartikler.	   Fælles	   for	   alle	   dokumenter	   er,	   at	   de	   indeholder	   information,	   der	   er	  nedskrevet	  med	  et	  andet	  formål	  end	  forskerens	  (Thagaard	  2003:	  61).	  	  	   I	   forhold	   til	   brug	   af	   dokumenter,	   i	   en	   kvalitativ	   undersøgelse,	   er	  hovedpointen,	  at	  den	  type	  information	  man	  får	  gennem	  dokumenter,	  adskiller	  sig	  fra	  den	  type	  information,	  man	  kan	  få	  gennem	  et	  interview.	  Det	  der	  er	  hensigtsmæssigt,	  at	  fokusere	  på,	  når	  man	  taler	  om	  dokumentanalyse,	  er	  således;	  hvem	  der	  er	  den	   tilsigtede	  modtager	  for	  dokumentet,	  og	  hvilken	  tidsmæssig	  kontekst	  dokumentet	  er	  i.	  	  	   I	  dette	  speciale	  har	  vi	  benyttet	  os	  af	  flere	  forskellige	  typer	  dokumenter.	  Som	  bilag	  (bilag	  4)	  har	  vi	  vedlagt	  en	  oversigt,	  over	  hvilke	  typer	  dokumenter	  vi	  er	  i	  besiddelse	  af.	  Denne	  oversigt	  rummer	  også,	  hvem	  vi	  anskuer	  som	  værende	  afsender	  og	  modtager	  af	  dokumenterne,	  hvilket	  vi	  også	  beskriver	  under	  afsnittet	  kildekritik	  (2.2.3).	  	  	   Størstedelen,	  af	  vores	  anvendte	  dokumenter,	  vil	  siges	  at	  være	  sekundære,	  da	  de	  er	  produceret	  med	  et	  specifikt	  formål,	  indenfor	  en	  given	  tidsramme,	  men	  uden	  at	  være	  fortrolige	   dokumenter.	   Alle	   de	   dokumenter	   vi	   har	   adgang	   til,	   kan	   offentligheden	   også	   få	  adgang	   til.	   Dog	   kan	   man	   sige,	   at	   de	   interne	   dokumenter,	   der	   består	   af	   faglige	  statusrapporter	   og	   ansøgninger,	   ikke	   er	   lavet	   til	   offentligheden,	   men	   de	   er	   dog	   stadigt	  offentligt	  tilgængelige.	  En	  del	  af	  de	  dokumenter	  vi	  har,	  er	  vi	  kommet	  i	  besiddelse	  af,	  fordi	  vi	  har	  søgt	  aktindsigt,	  hvilket	  enhver	  person	  i	  offentligheden	  kan	  gøre.	  	  Alle	  de	  faglige	  statusrapporter,	  samt	  ansøgninger	  til	  udviklingspuljen,	  fik	  vi	  desværre	  først	  i	   hænde	   efter	   vores	   interviews.	   Disse	   er	   brugt	   for	   at	   få	   indsigt	   i	   og	   forståelse	   for,	   de	  udfordringer,	  der	  har	  været	  undervejs	  i	  partnerskabet.	  Resten	  af	  dokumenterne	  bruger	  vi	  i	  opgaven	   til	   at	   få	   verificeret	   vores	   indgangsvinkel	   samt	   teorien	   på	   området.	   Vi	   vil	   her	  benytte	   Lynggaards	   betegnelse:	  analytisk-­induktiv	   tilgang	   (eller	   som	  han	   selv	   yderligere	  betegner	  den:	  multi-­teoretiske	  tilgang).	  Den	  analytisk-­‐induktive	  tilgang	  omhandler,	  at	  man	  går	   til	   dokumentmaterialet,	   for	   at	   finde	  mønstre	   og	   udviklinger,	   som	   kan	   beskrives	   via	  forskellige	   tematikker.	   Disse	   danner	   således	   baggrund	   for	   den	   teoretiske	   tolkning	   af	  nyopdagede	  sammenhænge	  i	  analysematerialet	  (Lynggaard	  2010:	  145).	  Vi	   har,	   efter	   gennemlæsning	   af	   vores	   dokumenter,	   tilføjet	   og	   ændret	   i	   vores	  casebeskrivelse	  og	  problemfelt	  således	  at	  de	  er	   tilpasset	  virkeligheden,	  som	  beskrevet	  af	  de	   personer,	   der	   selv	   har	   været	   involveret	   i	   partnerskabet.	   Desuden	   har	   vi	   brugt	  dokumenterne	   som	   baggrundsviden	   og	   inspiration	   ved	   vores	   kvalitative	   interviews.	  Denne	  arbejdstilgang	  er	  et	  eksempel	  på,	  at	  vi	  arbejder	  indenfor	  den	  hermeneutiske	  cirkel.	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2.2.3	  Kildekritik	  I	  nogle	  af	  vores	  kilder	  er	  det	  hensigtsmæssigt,	  at	  se	  på	  hvem	  der	  er	  afsender	  og	  modtager.	  Vi	   vil	   ikke	   blot	   forholde	   os	   kritisk	   til,	   hvem	   der	   er	   den	   tilsigtede	   modtager	   af	  tekstmaterialet,	   men	   også	   at	   se	   på,	   hvem	   der	   er	   afsenderen,	   samt	   i	   hvilket	   regi	  forfatteren/forfatterne	   har	   afsæt.	   Dette	   gælder	   ikke	   kun	   de	   anvendte	   dokumenter,	  men	  også	  de	  bøger	  vi	  har	  benyttet	  os	  af	  i	  specialet.	  	  	   Vi	   har	   i	   innovationskapitlet	   arbejdet	   med	   Christian	   Basons	   bog	  ’Velfærdsinnovation.	  Ledelse	  af	  nytænkning	  i	  den	  offentlige	  sektor’	  (2007).	  For	  specialets	  gennemsigtigheds	   skyld	   vil	   vi	   her	   påpege,	   at	   Bason,	   i	   kraft	   af	   sin	   stilling	   som	  innovationschef	  i	  MindLab	  (som	  er	  en	  tværoffentlig	  enhed	  for	  brugercentreret	  innovation	  etableret	   af	   Økonomi-­‐	   og	   Erhvervsministeriet,	   Skatteministeriet	   og	  Beskæftigelsesministeriet),	  må	  sige	  at	  have	  skrevet	  bogen	  i	  politisk	  ”tjeneste”.	  Det	  vil	  sige,	  at	  bogens	  anbefalinger	  til,	  hvordan	  ledelse	  af	  nytænkning	  i	  den	  offentlige	  sektor	  udformer	  sig,	  er	  bakket	  op	  af	  de	  førnævnte	  ministeriers	  interesse	  i	  denne	  sag.	  Af	  andre	  kildekritiske	  forhold	   kan	   også	   nævnes	   publikationen	   ’Folkebibliotekerne	   i	   Vidensamfundet’	   som	   er	  udgivet	   af	   Styrelsen	  og	  Bibliotek	  og	  Medier.	   I	   denne	  publikation	  kommer	  et	  udvalg	  med	  udgiftsneutrale	  forslag	  til,	  hvordan	  folkebibliotekerne	  kan	  gebærde	  sig	  nu	  og	  i	  fremtiden.	  Nedsættelsen	   af	   Udvalget	   om	   folkebibliotekerne	   i	   Vidensamfundet	   er	   besluttet	   af	  kulturministeren	   i	   forbindelse	   med	   flere	   samråd	   i	   Folketingets	   Kulturudvalg,	   der	   fandt	  sted	  i	  kølvandet	  på	  et	  stort	  antal	  lukninger	  af	  folkebiblioteksfilialer	  i	  kommunalreformens	  første	  år.	  I	  denne	  publikation	  er	  afsender	  og	  modtager	  næsten	  en	  og	  samme	  person,	  da	  de	  tilsigtede	  modtagere	  for	  rapporten	  er	  Kulturministeren	  og	  Folketingets	  Kulturudvalg	  samt	  Folkebibliotekerne	  og	  politiske	  beslutningstagere.	  Det	  vil	  altså	  sige,	  at	  selvom	  de	  forslag	  til	  folkebibliotekerne	  som	  udvalget	  kommer	  med	  er	  udgiftsneutrale,	  er	  det	  alligevel	  tydeligt,	  at	  forslagene	  i	  sidste	  ende	  skal	  skabe	  succes	  for	  folkebibliotekerne	  og	  dets	  brugere,	  og	  på	  denne	  måde	  undgå	  fremtidige	  økonomiske	  problemer	  og	  udfordringer.	  	  	  	   En	   del	   af	   det	   materiale,	   vi	   benytter	   os	   af,	   kan	   betegnes	   som	  ’gråzonemateriale’.	   Med	   dette	   menes	   der	   f.eks.	   rapporter	   lavet	   af	   analyseinstitutter,	  journalistisk	   materiale	   (som	   f.eks.	   materiale	   fra	   www.mannaz.com)	   og	   udenlandsk	  litteratur	   på	   området,	   der	   ikke	   altid	   er	   overførbart.	   Dette	   skyldes,	   at	   der	   til	   dags	   dato	  stadigt	  ikke	  forefindes	  særligt	  meget	  dansk	  litteratur	  på	  området.	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2.3	  Videnskabsteoretisk	  udgangspunkt	  Dette	   speciale	   har	   et	   hermeneutisk	   udgangspunkt	   og	   er	   inspireret	   af	   den	   filosofisk-­
hermeneutiske	   tilgang,	   som	   Hans-­‐Georg	   Gadamer	   stod	   for	   og	   som	   handler	   om,	   at	   skabe	  mening	   gennem	   fortolkning.	   Dette	   indebærer	   en	   erkendelse	   af,	   at	   mennesket	   indgår	   i	  sociale	  relationer,	  hvor	  der	  tales	  og	  handles.	  Dette	  gælder	  også	  for	  intervieweren,	  da	  den	  filosofiske	   hermeneutik	   søger	   at	   finde	   oplysninger	   om,	   at	   forstå	   noget	   i	   forhold	   til	  interviewerens	  ageren	  i	  verden	  og	  i	  forhold	  til	  hans	  eller	  hendes	  viden	  om	  verden.	  	  	  I	   en	   fortolkningsproces	   er	   det	   primære	   fokus,	   at	   fortolke	   sig	   frem	   til	   den	   ”subjektive	  mening”	   i	   form	   af	   tanker,	   intentioner,	   motiver	   og	   følelser	   (Henriette	   Højberg	   2005	   i	  Mathiasen	  m.fl.	  2010:	  11).	  Højberg	  udtrykker	  det	  på	  følgende	  måde:	  ”Hermeneutik	  retter	  sig	   mod	   fortolkning	   af	   tekster,	   dialog	   og	   samtale	   samt	   sociale	   handlinger	   og	   praksis”	  (Højberg	  2005	   i	  Mathiasen	  m.fl.	  2010:	  11).	  Det	  er	   fortolkeren	  eller	   forskerens	  opgave,	  at	  sætte	  sig	   ind	   i	  den	  andens	  sted	  (skabe	  en	  horisontsammensmeltning)	  og	  på	  baggrund	  af	  denne	   reproducere	   empiriens	   betydning.	   Det	   er	   ofte	   kulturelle	   betingelser,	   der	   er	  bestemmende	  for,	  hvordan	  man	  forstår	  og	  fortolker	  en	  relation,	  handling	  eller	  et	  udsagn	  (Højberg	   2005	   i	   Mathiasen	   m.fl.	   2010:	   11).	   En	   væsentlig	   pointe	   i	   den	   filosofiske	  hermeneutik	   er	   dog,	   at	   det	   ikke	   er	  muligt	   at	   fortolke	   uafhængigt	   af	   den	   begrebsverden,	  man	   fortolker	   og	   forstår	   på	   baggrund	   af.	   På	   den	   vis	   har	   forskeren	   en	   aktiv	   rolle	   i	  fortolkningsprocessen	   (Højberg	   2005	   i	   Mathiasen	   m.fl.	   2010:	   12).	   Det	   er	   i	   mødet	   med	  genstanden	   -­‐	   det	   være	   sig	   en	   tekst	   eller	   et	   menneske	   -­‐	   at	   meningen	   skabes	   mellem	  genstanden	  og	  fortolkeren.	  Det	  er	  dog	  ikke	  muligt	  at	  fortolke	  f.eks.	  et	  udsagn	  på	  dens	  egen	  historiske	   præmis.	   Udsagnet	   vil	   blive	   fortolket	   og	   forstået	   i	   forhold	   til	   forskerens	   egen	  kontekst	   og	   situation	   (erfaringshorisont)	   og	   der	   vil	   opstå	   en	   horisontsammensmeltning	  (Højberg	  2005	  i	  Mathiasen	  m.fl.	  2010:	  12).	  	  	  Ifølge	   den	   filosofiske	   hermeneutik,	   vil	   der	   altid	   ligge	   forforståelse	   forud	   for	   en	   ny	  forståelse.	  Således	  går	  man	  til	  et	  socialt	   fænomen	  med	  en	  allerede	  forudfattet	  mening	  og	  vil	   i	   enhver	   sammenhæng	   til	   enhver	   tid	   anvende	   ens	   egne	   fordomme	   og	   derigennem	  fortolke.	  Gadamer	  mener,	  at	  disse	  fordomme	  har	  oprindelse	  i	  kultur,	  tradition	  og	  historie,	  og	   således	   funderet	   i	   det	   samfund	   man	   er	   en	   del	   af	   og	   skal	   således	   ikke	   forstås	   som	  værende	  noget	  negativt.	  Forståelsen	  af	  et	  givent	  fænomen	  er	  ikke	  forankret	  i	   fænomenet	  selv,	   men	   forståelsen	   af	   fænomenet	   sker	   i	   forhold	   til	   den	   enkelte	   fortolkers	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forståelseshorisont	  (Højberg	  2005	  i	  Mathiasen	  m.fl.	  2010:	  12).	  Forståelseshorisonten	  skal	  anskues	   som	   værende	   det,	   som	   alt	   bliver	   tolket	   ud	   fra.	   Hver	   gang	   en	   ny	   delforståelse	  reviderer	   helhedsforståelsen	   vil	   der	   således	   opstå	   en	   horisontsammensmeltning.	  ”Forståelseshorisonten	  er	  konstitueret	  af	  sprog,	  personlige	  erfaringer,	  tidslighed	  i	  form	  af	  fortid,	  fremtid,	  nutid	  samt	  af	  den	  historiske	  og	  kulturelle	  kontekst,	  den	  enkelte	  er	  indlejret	  i”	  (Højberg	  2005	  i	  Mathiasen	  m.fl.	  2010:	  12).	  	   Den	   forståelseshorisont	   man	   møder	   verden	   med,	   er	   bestemmende	   for	  hvordan	  man	   forstår	  verdenen.	  Hensigten	  er	  så	  at	  sætte	  sine	   fordomme	   i	  spil,	  og	  udvide	  sin	  forståelseshorisont.	  Forståelseshorisonten	  udvides	  og	  nuanceres	  i	  takt	  med	  at	  man	  gør	  sig	   nye	   erfaringer.	   At	   sætte	   sine	   fordomme	   på	   spil	   kaldes	   at	   gøre	   sig	   en	   hermeneutisk	  erfaring	  (Højberg	  2005	  i	  Mathiasen	  m.fl.	  2010:	  12).	  	  	  Sandhed	   er	   en	   proces	   og	   en	   forventning,	   der	   knytter	   sig	   til	   at	   være	   et	   interagerende	  menneske.	   Sandheden	   kan	   ikke	   afdækkes	   som	   den	   er,	   eller	   som	   den	   fremstår.	   Sandhed	  skabes	  og	  opstår	  i	  meningsdannelsen.	  Man	  kan	  ikke	  nå	  den	  endelige	  og	  objektive	  sandhed	  om	  verdenen.	  For	  at	  opnå	  et	  mere	  sandt	  synspunkt,	   skal	   fordomme	  sættes	   i	   spil,	  hvilket	  kræver	   åbenhed	   og	   villighed	   til	   at	   sætte	   sig	   i	   teksten	   eller	   samtalepartnerens	   sted.	  Sandheden	  er	  en	  fortolkning,	  og	  en	  proces	  der	  er	  fortløbende	  (Højberg	  2005	  i	  Mathiasen	  m.fl.	   2010:	   12).	   Den	   hermeneutiske	   tilgang,	   hvor	   helheden	   skal	   ses	   i	   relation	   til	  enkeltdelene,	  og	  omvendt,	  præger	  gruppens	  arbejde.	  Grundtanken	  er	  at	  der	  eksisterer	  et	  cirkulært	  forhold	  mellem	  helhedsforståelse	  og	  delforståelse,	  hvor	  kun	  delene	  kun	  kan	  give	  mening	   og	   forstås	   hvis	   helheden	   inddrages	   og	   omvendt.	   Denne	   tilgang	   kaldes	   for	   den	  hermeneutiske	  cirkel	  og	  er	  et	   centralt	  nøgleord	   inden	   for	  hermeneutikken.	   I	   specialet	  er	  der	  opnået	  en	  viden	  som	  bruges	   i	   tilegnelsen	  af	  ny	  viden	  og	   information,	  hvorved	  denne	  fortløbende	   proces	   gentages	   indtil	   et	   tilfredsstillende	   resultat	   er	   opnået	   og	   vi	   har	   fået	  udfordret	  vores	  forforståelse.	  	  	  
2.4	  Den	  kvalitative	  metode	  I	   dette	   speciale	   har	   vi	   valgt	   at	   foretage	   en	   interviewundersøgelse	   bygget	   på	   kvalitative	  forskningsinterviews.	  Det	  er	  blandt	  andet	  nærværende	  speciales	  ønske	  at	  få	  belyst,	  hvilke	  udfordringer	   der	   evt.	   har	   været	   under	   partnerskabsdannelsen	   med	   DR	   Ramasjang.	   	   Vi	  lægger	  os	  således	  op	  af	  denne	  forklaring	  på	  formålet	  med	  kvalitative	  interviews:	  	  	   ”Formålet	  med	  kvalitative	   forskningsinterview	  er	  at	   indhente	  beskrivelser	  af	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den	  	   interviewedes	   livsverden	  med	  henblik	   på	   fortolkninger	   af	  meningen	  med	  de	  	   beskrevne	  fænomener.”	  (Kvale	  1994:	  41)	  	  	  Også	  Tove	  Thagaard	  har	  nogle	  vigtige	  pointer	  om	  hvorfor	  man	  kan	  arbejde	  med	  kvalitative	  metoder:	  	  	   ”En	  kvalitativ	  tilgang	  kan	  give	  grundlag	  for	  forståelse	  af	  sociale	  fænomener	  på	  	   baggrund	   af	   fyldige	   data	   om	   personer	   og	   situationer.	   Kvalitative	  undersøgelser	  kan	  	   være	  baseret	  på	  et	  ønske	  om	  indsigt	  i	  sociale	  fænomener,	  som	  de	  forstås	  af	  	   undersøgelsessubjekterne	  selv.”	  (Thagaard	  2003:	  13)	  	  Slutteligt	  siger	  Bolette	  M.	  Christensen:	  	  	   ”Formålet	  med	   interviewet	   som	   forskningsinterview	  er	  at	  opnå	  ny	  viden	  om	  og	  ny	  	   forståelse	   af	   sociale	   fænomener	   via	   de	   personlige	   erfaringer,	   som	  	   interviewpersonen	   kan	   aktivere,	   formulere	   og	   bidrage	  med	   i	   en	   dialog	  med	  	   intervieweren.”	  (Christensen	  1994:	  1)	  	  	  Igennem	  disse	  tre	  citater	  ser	  vi,	  at	  kvalitative	  interviews	  er	  en	  yderst	  brugbar	  metode	  til	  at	  opnå	  ny	  viden	  om	  et	  område	  eller	  en	  person.	  Selv	  kommunikationen	  mellem	  interviewer	  og	   interviewperson	   er	   essentiel	   for	   forståelsen,	   og	   således	   er	   interviews	   en	  anbefalelsesværdig	  metode	  i	  arbejdet	  med,	  at	  forstå	  sociale	  begivenheder.	  	  	  Metodisk	   arbejder	   vi	   indenfor	   en	   temacenteret	   tilgang	   (frem	   for	   en	   personcentreret	  tilgang).	  Vi	   fokuserer	  på,	   at	   interviewe	   interviewpersonerne	  om	  de	   samme	   temaer	   samt	  sammenligne	  alle	   informationer	  om	  de	  samme	  temaer	   i	  analysen.	  Vores	   interviewguides	  tager	   udgangspunkt	   i	   vores	   teoretiske	   grundlag.	   Vi	   vil3,	   under	   gennemførelsen	   af	  interviews,	  ændre	  lidt	  i	  vores	  interviewguides,	  da	  vi	  får	  udvidet	  vores	  horisont	  ved	  hvert	  interview	   og	   derfor	   vil	   finde	   nye	   relevante	   emner,	   at	   spørge	   ind	   til.	   Dette	   vil	   skabe	   en	  større	  åbenhed	  og	  vil	  evt.	  åbne	  op	  for	  flere	  interessante	  synspunkter.	  	  	   Hovedformålet	  med	  at	  benytte	  en	  temacentreret	  tilgang	  er,	  at	  man	  kan	  gå	  i	  dybden	  med	  de	  ønskede	  temaer.	  Dog	  er	  det	  vigtigt,	   i	  en	  temacentreret	   tilgang,	  at	   ikke	  se	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  3	   På	   daværende	   tidspunkt	   var	   interviewene	   ikke	   foretaget	   endnu.	   Specialet	   indeholder	   således	   flere	   steder	  perspektiver	  over	  hvordan	  vi	   forestillede	  os	  de	  skulle	   foretages.	  Senere	   i	  metoden	  (2.7.2)	  reflekterer	  vi	  over	  hvordan	  interviewene	  gik.	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hver	  enkelt	  interviewperson	  stående	  alene,	  men	  at	  sætte	  dem	  i	  et	  helhedsperspektiv	  for,	  at	  kunne	   fastholde	   den	   samlede	   forståelse	   (Thagaard	   2003:	   158).	   Dette	   stemmer	   overens	  med	  vores	  videnskabsteoretiske	  tilgang,	  da	  det	  i	  hermeneutikken	  bygger	  på	  et	  princip	  om,	  at	  mening	  skal	  forstås	  i	  lyset	  af	  den	  sammenhæng,	  som	  det	  studerede	  indgår	  i	  (Thagaard	  2003:	  39).	  	  	  	  
2.5	  Forskningsdesign	  I	   de	   følgende	   afsnit	   vil	   vi	   præsentere	   forskningsdesignet.	   Vi	   vil	   gennemgå	   det	   semi-­‐strukturerede	   interview,	   udformningen	   af	   interview	   guide	   samt	   interviewsituationen	   i	  praksis.	  
2.5.1	  Det	  semi-­strukturerede	  interview	  	  Fordelen	  ved	  at	  arbejde	  med	  en	  semi-­‐strukturede	  interviewform	  er,	  at	  man	  i	  nogen	  grad	  kan	  lade	  interviewpersonen	  få	  råderum	  til	  at	  tale	  om	  det,	  der	  er	  væsentligt	  for	  ham	  eller	  hende,	  dog	  inden	  for	  en	  bestemt	  overordnet	  ramme,	  der	  er	  opstillet	  af	  os	  som	  interviewer.	  På	  den	  måde	  kan	  man,	  som	  interviewer,	  sikre,	  at	   interviewpersonen	   forholder	  sig	   til	  det	  overordnede	  emne,	  der	  er	   fokus	   i	  undersøgelsen,	  men	  man	  lægger	  som	  interviewer	  også	  op	  til,	  at	  interviewpersonen	  er	  fri	  til	  at	  tale	  om	  det	  han	  eller	  hun	  føler	  er	  vigtigt,	  inden	  for	  den	  overordnede	  ramme.	  Vi	  er	  åbne	  overfor	  ændringer	  i	  forhold	  til	  vores	  interviewguides	  undervejs,	  således	  at	  vi	  kan	  finde	  frem	  til	  ny	  viden	  og	  nye	  temaer.	  	  	  	  Steinar	  Kvale	  beskriver	  det	  semi-­‐strukturerede	  interview	  således:	  	   ”Det	  har	   en	   række	   temaer,	   der	   skal	  dækkes,	   såvel	   som	   forslag	   til	   spørgsmål.	  Men	  på	  samme	  tid	  hersker	  der	  åbenhed	  over	  for	  ændringer	  af	  spørgsmålenes	  rækkefølge	  og	  form,	  således	  at	  man	  kan	  forfølge	  de	  svar,	  interviewpersonerne	  giver,	  og	  de	  historier,	  de	  fortæller.”	  (Kvale	  1994:	  129)	  	  Beslutningen	  om	  at	  arbejde	  med	  semi-­‐struktureret	  interviews	  har	  grund	  i,	  at	  vi	  på	  forhånd	  har	   en	   idé	   eller	   en	   forestilling	   om,	   at	   der	   under	  partnerskabsdannelsen	  mellem	  Aalborg	  Bibliotekerne	   og	   DR	   Ramasjang	   har	   været	   nogle	   udfordringer.	   Disse	   udfordringer	   vil	   vi	  gerne	   finde	   og	   forsøge	   at	   forstå,	   men	   eftersom	   vi	   på	   forhånd	   ikke	   kender	   til	   disse	  udfordringer,	  bliver	  vi	  nødt	  til,	  undervejs	  i	  interviewet,	  at	  spørge	  ind	  til	  det,	  som	  vi	  finder	  interessant	   i	  deres	  udtalelser.	  Vores	  ønske	  er	  at	  komme	  frem	  til	  en	  processuel	   forståelse	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af,	  hvordan	  et	  godt	  partnerskab	  tager	  sig	  ud.	  Vi	  vil	  dog	  benytte	  os	  af	  en	  interviewguide,	  der	  vil	   tage	   afsæt	   i	   projektets	   udvalgte	   teori	   indenfor	   partnerskaber	   og	   innovation.	  Interviewguiden	  vil	  i	  praksis	  være	  forskellige	  fra	  person	  til	  person,	  men	  vil	  stadigt	  bygge	  på	  samme	  teoretiske	  skelet.	  	  	  
2.5.2	  Udvælgelse	  af	  interviewpersoner	  Interviewpersonerne	   er	   to	   medarbejdere	   på	   Aalborg	   Bibliotek;	   Henrik	   Schou	   (Cand.	  Scient.	   Bib.)	   og	   Dorthe	   Svendsen	   (bibliotekar).	   Der	   ud	   over	   interviewer	   vi	   også	   Rasmus	  Mandsberg	   Christiansen	   (redaktionssekretær	   fra	   DR	   Ramasjang	   ledelsen)	   og	   Maria	  Sjøblom	  (biblioteksledelsen).	  	  	   Da	  specialets	  empiri	  har	  at	  gøre	  med	  forskellige	  aktører	  på	  samme	  område,	  der	   ikke	   nødvendigvis	   har	   samme	   forståelse	   af	   casen,	   ønsker	   vi,	   at	   skabe	   en	   dybere	  forståelse	   af	   de	   udfordringer,	   der	   har	   været/er	   gennem	   skabelsen	   af	   et	   innovativt	  partnerskab.	  Da	  samarbejdet	  mellem	  DR	  Ramasjang	  og	  Aalborg	  Bibliotek	  er	  afsluttet,	   vil	  interviewene	  bære	  præg	  af,	  at	  være	  af	  evaluerende	  karakter.	  	  	  Specialegruppen	   vil	   rent	   praktisk	   rejse	   til	   Århus	   og	   Aalborg,	   hvor	   vi	   vil	   foretage	   vores	  interviews	  og	  det	  er	  planen,	  at	  interviewene	  skal	  finde	  sted	  i	  løbet	  af	  en	  lille	  uge.	  Vi	  vil	  kun	  lave	  ét	  interview	  med	  hver	  enkelt	  person,	  da	  det	  tidsmæssigt	  ikke	  er	  muligt	  for	  os,	  at	  tage	  tilbage	   til	   Aalborg	   for	   at	   lave	   flere	   interviews.	   Hvis	   vi	   gennem	   vores	   interviews	  efterhånden	   finder	   noget,	   der	   er	   meget	   interessant	   for	   vores	   undersøgelse	   vil	   vi	   evt.	  kontakte	  interviewpersonerne	  på	  mail	  efterfølgende,	  for	  at	  supplere	  vores	  undersøgelse.	  	  	  
2.5.3	  Udformning	  af	  interviewguide	  Når	  man	  gennemfører	  et	  semistruktureret	  interview	  vil	  en	  interviewguide	  være	  mere	  eller	  mindre	   styrende	   for	   rækkefølgen	   og	   udformningen	   af	   spørgsmål.	   Overordnet	   er	   en	  interviewguide	   en	   måde	   at	   bestemme	   rækkefølgen	   af	   spørgsmålene,	   men	   også	  opbygningen,	  det	  vil	  sige	   interviewguidens	  dramaturgi,	  har	  betydning	  for	  rækkefølgen	  af	  temaer.	  Vi	  vil	  lægge	  ud	  med	  at	  spørge	  til	  nogle	  få	  neutrale	  emner	  såsom	  beskæftigelse	  og	  baggrund	   (det	   vil	   også	   være	   med	   til	   at	   berolige	   en	   f.eks.	   nervøs	   interviewperson)	  (Thagaard	  2003:	  97).	  Derefter	  kan	  det	  emotionelle	  niveau	  nedtones,	  og	  der	  kan	  spørges	  ind	   til	   mere	   generelle	   emner.	   Dog	   tror	   vi	   ikke	   det	   bliver	   et	   problem	   at	   berolige	   vores	  interviewpersoner,	   da	   vi	   ikke	   skal	   gennemføre	   livsverdeninterviews	   om	   dagligdagsting	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med	  ”almindelige”	  mennesker,	  men	  i	  stedet	  skal	  interviewe	  fagprofessionelle,	  der	  er	  vant	  til	  at	  tale	  om	  deres	  arbejde.	  	  	  En	   god	   måde	   at	   forberede	   sin	   interviewguide	   på	   er,	   at	   opdele	   sine	   spørgsmål	   i	  forskningsspørgsmål	   og	   interviewspørgsmål.	  Dette	   gør	   sig	   gældende	   fordi	  man	   sjældent	  kan	   stille	   et	   forskningsspørgsmål	   på	   en	   måde,	   så	   interviewpersonen	   forstår	   det.	   Der	  udover	   vil	   forskningsspørgsmålene	   søge	   at	   finde	   forklaringer	   på	   bestemte	   fænomener	  eller	  sammenhænge,	  hvorimod	  et	   interviewspørgsmål	  vil	   søge	  efter	  beskrivelser	  af	  disse	  (Brinkman	   og	   Tanggaard	   2010:	   40).	   I	   dette	   speciale	   vil	   opstillingen	   af	   vores	  interviewguide	  bygge	  på	  spørgsmål	  omhandlende	  input;	  før	  partnerskabet	  blev	  sat	  i	  gang,	  
proces;	   under	   dannelsen	   af	   partnerskabet,	   output;	   efter	   partnerskabets	   afslutning,	  
tilsigtede	  formål;	  spørgsmålets	  formål	  og	  konkrete	  spørgsmål;	  de	  konkrete	  spørgsmål,	  som	  vi	   vil	   stille	   interviewpersonerne.	   Vores	   interviewguide	   er	   vedlagt	   specialet	   som	   bilag	  (bilag	  5).	  	  	  
2.5.4	  Interviewsituationen	  i	  praksis	  Der	  er	  mange	   forhold,	  der	  er	  vigtige	  at	  overveje	   i	   en	   interviewsituation	  og	  et	  af	  disse	  er	  forholdet	  mellem	  interviewer	  og	  interviewperson.	  	  	  I	  det	  følgende	  afsnit	  vil	  vi	  diskutere	  forholdet	  mellem	  interviewer	  og	  interviewperson	  og	  belyse	   eventuelle	   problemstillinger,	   ved	   gennemførelsen	   af	   et	   kvalitativt	  forskningsinterview.	   Når	   man	   betragter	   en	   interviewsituation	   vil	   interviewpersonen,	  overfor	  intervieweren,	  have	  rollen	  som	  lærer	  og	  man	  vil,	  som	  interviewer,	  lære	  noget	  om	  personen	  (livsverden)	  samt	  få	  indblik	  i	  dennes	  ekspertviden.	  Bolette	  Christensen	  opdeler	  i	  sin	   før	   nævnte	   undervisningsartikel	   interviewpersoner	   i	   ”nemme”	   og	   ”besværlige”	  informanter	  (herefter	  kaldet	  interviewpersoner)	  (Christensen	  1994:30).	  	   På	  den	  ene	  side	  har	  vi	  de	   ”nemme”	   interviewpersoner.	  De	  vil	  ofte	  optræde	  som	  eksperter,	   ledere,	   iværksættere	  eller	   lærere	  og	  vil	  være	  meget	  dygtige	   til,	   at	  belære	  andre,	  viderebringe	  oplysninger	  og	  information,	  men	  de	  formidler	  kun	  sjældent	  personlige	  erfaringer.	  Denne	  type	  interviewperson	  vil	  ofte	  være	  ivrig	  efter,	  at	  fortælle	  og	  forklare,	  og	  interviewet	  kan	  virke	  meget	  fyldestgørende	  med	  mange	  siders	  materiale,	  men	  det	  vil	  ikke	  være	  afdækkende	   i	   forhold	  til	  det,	  der	  er	  vigtigt	   for	   intervieweren.	  Det	  er	  vigtigt,	  at	  man	  ikke	   stiller	   abstrakte	   spørgsmål,	   der	   lægger	   op	   til	   at	   interviewpersonen	   skal	   svare	   i	   en	  teoretisk	  sammenhæng,	  der	  er	  opstillet	  af	  intervieweren.	  Desuden	  skal	  man	  være	  på	  vagt	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når	   man	   spørger	   ind	   til,	   hvordan	   noget	   håndteres	   i	   praksis	   og	   derefter	   får	   et	   svar	   fra	  interviewpersonen	   om,	   hvordan	   der	   står	   i	   programerklæringer,	   projektbeskrivelser	   osv.	  (det	  vil	  sige	  hvordan	  tingene	  burde	  gøres	  i	  praksis).	  Hvis	  interviewpersonen	  er	  tilbøjelig	  til	  at	  tale	  i	  generaliserende	  termer,	  har	  en	  tendens	  til	  at	  analysere	  og	  opstille	  sine	  tanker	  på	  abstrakt	  vis,	  så	  er	  det	  en	  god	  idé,	  at	  spørge	  ind	  til	  interviewpersonens	  egne	  erfaringer	  og	  bruge	  beskrivende	  spørgsmål	  og	  spørge	  ind	  til	  konkrete	  eksempler.	  	  	   På	   den	   anden	   side	   har	   vi	   den	   ”besværlige”	   interviewperson.	   Denne	   type	  interviewperson	  vil	  under	  interviewet	  fremstå	  som	  besværlig	  at	  arbejde	  med,	  dårlig	  til	  at	  formulere	   sig	   og	   dårlig	   til	   at	   forklare	   sig	   (Christensen	   1994:	   30).	   Man	   kan	   her,	   som	  interviewer,	  få	  følelsen	  af,	  at	   interviewpersonen	  bremser	  interviewet	  og	  gøre	  det	  mindre	  flydende,	  og	  det	  er	  derfor	  meget	  vigtigt,	  at	  man	  som	  interviewer	  her	  er	  ekstremt	   lydhør,	  opmærksom	   og	   koncentreret.	   Det	   er	   her	   interviewerens	   rolle,	   at	   hele	   tiden	   tage	  udgangspunkt	   i	  det	   interviewpersonen	   fortæller	  og	  spørge	   ind	   til	   forskelle	  og	  eksempler	  samtidigt	  med,	  at	  intervieweren	  skal	  bekæmpe	  trangen	  til	  at	  oversætte	  det,	  som	  man	  ikke	  forstår.	  	  Det	   følgende	   afsnit	   omhandler,	   hvordan	   man	   får	   samtalen,	   som	   det	   kvalitative	  forskningsinterview	  er,	  til	  at	  forløbe	  ”flydende”	  med	  god	  kontakt,	  hvor	  der	  tales	  åbent	  og	  frit.	   James	  Spradley	  opstiller	   elleve	  punkter,	   der	   er	   vigtige	   for	   at	   opnå	  et	   fyldestgørende	  interview	   (Spradley	   1997:	   54).	   Bolette	   Christensen	   har	   lavet	   en	   udlægning	   af	   Spradleys	  elleve	  punkter	  og	  ud	  fra	  denne	  lægger	  vi	  i	  specialegruppen	  mest	  vægt	  på	  disse:	  	  	  
1. Eksplicit	  formål.	  Interviewpersonen	  har	  her	  ret	  til,	  at	  få	  en	  forklaring	  af,	  hvad	  formålet	  med	  interviewet	  er.	  
2. Etnografiske	  forklaringer.	  Jo	  mere,	  man	  som	  interviewer	  kan	  forklare	  om	  formålet	  og	  forløbet,	  jo	  bedre	  et	  interviewmateriale	  vil	  man	  ende	  op	  med.	  
3. Etnografiske	  spørgsmål,	  som	  kræver	  lange	  svar.	  Grundstammen	  her	  er	  beskrivende	  spørgsmål,	  der	  lægger	  op	  til	  at	  interviewpersonen	  leverer	  lange	  og	  detaljerede	  svar.	  	  
4. Skiftes	  til	  at	  tale;	  ulige	  fordelt.	  Her	  er	  det	  interviewpersonen,	  der	  skal	  komme	  til	  orde	  og	  ikke	  intervieweren	  og	  derfor	  vil	  samtalen	  være	  ulige	  fordelt.	  Interviewerens	  opgave	  er,	  at	  få	  interviewpersonen	  til	  at	  tale	  og	  uddybe	  gennem	  opmuntring	  og	  uddybning.	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5. Udfoldelse	  af	  detaljer;	  gøre	  det	  underforståede	  eksplicit;	  opmuntre	  til	  
uddybning.	  I	  et	  interview	  er	  det	  interviewerens	  rolle,	  at	  udfolde	  alle	  detaljer	  således,	  at	  der	  ikke	  opstår	  misforståelser	  undervejs	  (Christensen	  1994:	  37-­‐42).	  
2.6	  Analysestrategi	  	  Specialets	   analystrategi	   vil	   blive	   præsenteret	   i	   dette	   afsnit.	   Således	   vil	   vi	   redegøre	   for	  vores	  tilgang	  til	  analysen,	  samt	  hvordan	  vi	  har	  afgrænset	  os.	  
2.6.1	  Vores	  tilgang	  til	  analysen	  For	   at	   kunne	   gennemføre	   en	   række	   vellykkede	   interviews	   er	   det	   vigtigt,	   at	   have	   et	  teoretisk	   bagland	   og	   begrebsapparat	   på	   plads.	   Som	   før	   beskrevet	   fokuseres	   der	   i	   dette	  speciale	   på	   teorier	   om	   offentlig	   innovation	   og	   partnerskaber.	   Konkret	   vil	   vi	   lave	   en	  empirisk	  analyse	  med	  en	  temacentreret	  tilgang,	  hvilket	  betyder,	  at	  vi	  inddrage	  den	  ad	  hoc	  i	  analysen.	   Det	   vil	   betyde,	   at	   første	   gang	  man	  møder	   resultaterne	   af	   vores	   interviews,	   vil	  være	  i	  analysen.	  Vi	  vil	  derfor	  kun	  bruge	  de	  data	  fra	  vores	  interviews,	  der	  giver	  mening	  for	  vores	   problemformulering.	   Løbende	   i	   analysen	   vil	   vi	   inddrage	   relevante	   citater	   fra	   de	  interviewede	  for	  at	  underbygge	  og/eller	  nuancere	  vores	  argumenter.	  Undervejs	  i	  analysen	  vil	   læseren	  opleve,	   at	   enkelte	   citater	   forekommer	   flere	   gange.	  Dette	   skyldes	   at	   citaterne	  ”siger	   noget”	   om	   flere	   emner	   og	   derfor	   er	   de	   blevet	   anvendt	   i	   forbindelse	   med	   flere	  forskellige	  bevisførelser.	  	  	  Det	   giver	   mening	   at	   sige,	   at	   vi	   arbejder	   abduktivt.	   Vores	   teori	   danner	   grundlag	   for	  tilgangen	   til	   vores	   interviews	   og	   gennem	   interviewdataene	   identificerer	   vi	   det,	   der	   har	  relevans	  for	  vores	  problemformulering,	  ved	  igen	  at	  konfrontere	  vores	  teori	  og	  empiri.	  Man	  kan	   således	   betragte	   abduktion,	   som	   begrundelsesform,	   som	   værende	   cirkulær	   mellem	  empirisk	   teori	   og	   teoretisk	   empiri	   (Birkler	   2005:	   80)	   og	   netop	   derfor	   giver	   det	  mening	  også	  at	  have	  et	  hermeneutisk	  videnskabsteoretisk	  udgangspunkt.	  	  	  
2.6.2	  Afgrænsning	  Vi	   har	   i	   dette	   speciale	   valgt	   ikke,	   at	   inddrage	   medarbejderdrevet	   innovation	   i	   direkte	  forstand,	  da	  den	  pågældende	   innovation	   ikke	  er	  drevet	  af	  medarbejderne.	  Vi	   fokuserer	   i	  stedet	   på	   brugercentreret	   innovation,	   hvori	   medarbejderne	   repræsenterer	   brugerne.	  Dette	  betyder,	  at	  medarbejdernes	  rolle	  er	  beskrevet	  i	  specialet	  og	  indgår	  i	  analysen,	  men	  at	  det	  er	  ikke	  medarbejderne	  (på	  microniveau),	  der	  driver	  innovationen.	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   Med	   hensyn	   til	   interviews	   har	   vi	   afgrænset	   os	   fra,	   at	   kun	   interviewe	   en	  enkelt	  person	  fra	  DR	  Ramasjang,	  da	  vi	  følte	  at	  hans	  rolle	  var	  så	  bredt	  favnende,	  at	  det	  ikke	  var	   nødvendigt	   at	   inddrage	   flere	   mennesker	   fra	   DR	   Ramasjang.	   En	   del	   af	   folkene	   bag	  produktionen	  var	  lejede	  lyd-­‐	  og	  lysfolk,	  der	  ikke	  havde	  anden	  del	  i	  projektet	  end	  at	  de	  var	  hyret	   til,	   at	   udføre	   et	   stykke	   arbejde	   indenfor	   deres	   felt.	   Vi	   kunne	   også	   have	   valgt	   at	  interviewe	  Styrelsen	  for	  Bibliotek	  og	  Medier	  og	  folkene	  bag	  Palles	  Gavebod	  (Copenhagen	  Bombay).	  Vi	  følte	  at	  de	  interviewpersoner,	  som	  vi	  har	  talt	  med	  undervejs	  i	  undersøgelsen,	  kunne	   anses	   som	   (til	   dels)	   et	   slags	   talerør	   for	   Styrelsen	   og	   har	   derfor	   fravalgt,	   at	  interviewe	  nogle	  fra	  Styrelsen	  for	  Bibliotek	  og	  Medier.	  Folkene	  bag	  Palles	  Gavebod,	  som	  er	  børnebibliotekernes	  fælles	  hjemmeside,	  har	  vi	  også	  valgt	  fra,	  da	  vi	  ikke	  kategoriserede	  det	  som	  værende	  vigtigt	  for	  vores	  undersøgelses	  indhold.	  Vi	  havde	  udtalelser	  fra	  alle	  de	  andre	  interviewpersoner	   om,	   at	   samarbejdet	  mellem	   DR	   Ramasjang,	   Aalborg	   Bibliotekerne	   og	  Palles	   Gavebod	   ikke	   fungerede	   fyldestgørende,	   og	   disse	   ord	   tog	   vi	   for	   gode	   varer.	   Sidst,	  men	   ikke	   mindst,	   kunne	   vi	   have	   valgt,	   at	   inddrage	   brugerne	   af	   bibliotekerne	   i	  undersøgelsen,	  men	  da	  partnerskabet	  allerede	  er	  afsluttet	  (og	  har	  været	  det	  i	  et	  stykke	  tid)	  var	  vi	  bekymrede	  for,	  at	  vi	  ville	  få	  nogle	  oplysninger	  af	  børnene	  på	  biblioteket,	  som	  i	  den	  sidste	   ende	   ikke	   var	   brugbare	   for	   os.	   Det	   vil	   sige,	   at	   brugernes	   perspektiv	   på	   dette	  partnerskab	  repræsenteres	  af	  de	  interviewpersoner,	  som	  vi	  i	  forvejen	  har.	  	   Slutteligt	   skal	   det,	   her	   i	   afgrænsningen,	   nævnes,	   at	   vi	   i	   specialet	   ikke	   har	  kunne	  finde	  plads	  til	  en	  diskussion/perspektivering.	  Emnet	  for	  vores	  speciale	  har	  mange	  punkter,	  som	  vi	  gerne	  ville	  have	  diskuteret,	  men	  pga.	  forskellige	  omstændigheder,	  såsom	  sideantalsbegrænsning,	  var	  det	  desværre	  ikke	  muligt.	  	  	  	  	  
2.7	  Kvaliteten	  i	  projektet	  I	  denne	  del	  berører	  vi	  emnet	  omkring	  validitet	  og	  refleksion	  over	  gennemførte	  interviews.	  
2.7.1	  Validitet	  Når	  man	   taler	   om	   validitet	   i	   en	   undersøgelse	   som	  denne,	   indeholder	   ordet	   to	   begreber;	  gyldighed	   og	   relevans	   (Andersen	   1997:	   109).	   Gyldighed	   siger	   noget	   om,	   at	   der	   er	  overensstemmelse	  mellem	  det	  teoretiske	  og	  det	  empiriske	  begrebsplan.	  Når	  man	  taler	  om	  relevans,	  så	  siger	  det	  noget	  om,	  hvorvidt	  de	  valgte	  teoretiske	  apparat	  er	  relevant	  for	  vores	  problemstilling.	  Det	  er	  i	  en	  undersøgelse	  som	  denne	  svært,	  at	  vurdere	  om	  resultaterne	  fra	  denne	  undersøgelse	  er	  valide	  eller	  ej,	  da	  dataindsamlingen	  og	  fortolkningen	  derpå,	  hviler	  på	   personlige	   beslutninger	   og	   perspektiver.	   På	   den	   ene	   side	   skal	   man	   passe	   på	   ikke	   at	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blive	  forblændet	  af	  ens	  egne	  gode	  idéer,	  så	  man	  skaber	  et	  mønster	  i	  materialet	  som	  ikke	  er	  der	   i	  virkeligheden.	  På	  den	  anden	  side	  skal	  man	  passe	  på	   ikke	  at	  være	  så	  kritisk,	  at	  man	  går	  glip	  af	  nogle	  mønstre.	  	  	   Udvælgelsen	  af	  temaer	  i	   interviewmaterialet	  er	  med	  til	  at	  sikre	  en	  form	  for	  gennemsigtighed	  i	  specialet.	  Vi	  har	  til	  et	  vist	  punkt	  fulgt	  den	  samme	  interviewguide	  i	  alle	  interviews	  og	  har	  derfor	  mulighed	  for,	  at	  bruge	  de	  udvalgte	  temaer	  på	  et	  sammenligneligt	  plan	  i	  analysen.	  Der	  ud	  over	  er	  de	  vedlagte	  bilag,	  omhandlende	  puljetilskudsansøgninger	  og	  midtvejsevalueringer,	  bidragende	  til,	  at	  vise	  læseren,	  at	  udfordringerne,	  der	  behandles	  i	  specialet,	  er	  eksisterende	  i	  virkeligheden.	  	  	  
2.7.2	  Refleksion	  over	  gennemførte	  interviews	  	  Generelt	  mener	  vi	  selv,	  at	  vi	   fik	  nogle	  gode	  og	  brugbare	   interviews	   i	  hus.	  Vi	  oplevede,	  at	  alle	   interviewpersoner	   var	   interesserede	   i	   vores	  opgave	  og	   vi	   vil	   ikke	  betegne	  dem	  som	  besværlige	  interviewpersoner.	  Dog	  blev	  det	  tydeligt	  for	  os,	  hvor	  forskellige	  mennesker	  er	  i	  en	   interviewsituation;	  Dorthe	   Svendsen	   var	   f.eks.	   lidt	   forsigtig	   og	   tøvende,	  mens	  Henrik	  Schou	  var	  meget	  interesseret	  i	  specialets	  omdrejningsfelt	  og	  havde	  derfor	  utroligt	  mange	  holdninger	   han	   gerne	   ville	   have	   igennem,	   og	   til	   tider	   kom	   han	   til	   at	   være	   styrende	   for	  vores	  interviewguide.	  Eksempelvis	  nåede	  vi	  kun	  lige	  at	  præsentere	  vores	  omdrejningsfelt	  før	   han	   var	   i	   gang	   med	   at	   tale,	   og	   vi	   fik	   derfor	   ikke	   stillet	   ham	   de	   første	   indledende	  spørgsmål	  før	  et	  stykke	  tid	  senere.	  	  	   	  Vores	   interviewguides	   fungerede	   efter	   planen,	   dog	   var	   der	   emner	   vi	   spurgte	   ind	   til,	   der	  ikke	   havde	   den	   store	   relevans.	   Vi	   afsluttede	   hvert	   interview	  med	   at	   spørge,	   om	  der	   var	  noget	   som	   de	   synes	   vi	   skulle	   have	   spurgt	   om.	   Dette	   var	   en	   god	   måde	   at	   sikre	   sig,	   at	  interviewpersonen	  ikke	  sad	  tilbage	  og	  tænkte	  ’hvorfor	  i	  alverden	  spurgte	  de	  ikke	  om	  det’.	  Desuden	   lærte	   vi,	   efter	   det	   første	   interview,	   at	   holde	  båndoptageren	  kørende	   ind	   til	   det	  allersidste	  ord,	  dvs.	  tidspunktet	  hvor	  vi	  træder	  ud	  af	  døren,	  da	  vi	  oplevede,	  at	  der	  ofte	  kan	  dukke	   lidt	   mere	   ’følsomme’	   og	   spændende	   emner	   op	   når	   interviewpersonen	   er	   ved	   at	  slutte	  helt	  af	  og	  man	  har	  lært	  hinanden	  at	  kende.	  Dog	  vil	  sådanne	  oplysninger	  nogle	  gange	  skulle	  godkendes	  af	  interviewpersonen	  selv,	  da	  de	  kan	  bære	  præg	  af	  at	  være	  ’of	  the	  record’	  og	  derfor,	  som	  før	  nævnt,	  måske	  ekstra	  følsomme	  oplysninger.	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3.0	  Teori	  
3.1	  Indledning	  Betydningen	   af	   begrebet	   ’innovation’	   findes	   der	   adskillige	   forståelser	   af.	   Vi	   har	   i	  forbindelse	  med	  udarbejdelsen	  af	  dette	  speciale	  søgt,	  at	  afdække,	  hvad	  der	  kan	  forstås	  som	  værende	   innovativt,	   og	   hvordan	   et	   partnerskab	   kan	   være	   innovativt.	   Udforskes	   den	  teoretiske	   litteratur	   omkring	   begrebet	   innovation	   åbner	   der	   sig	   en	   bred	   forståelse,	   og	  begrebet	  innovation	  kan	  synes,	  at	  blive	  mere	  komplekst	  jo	  flere	  forskellige	  teoretikere	  og	  forskere,	  der	  inddrages.	  	  	  Innovation	   er	   kontekstafhængig,	   og	   der	   er	   således	   afgørende	   forskel	   på	   innovation	   i	   for	  eksempel	  den	  private	  og	  den	  offentlige	   sektor.	   Indbyrdes	  kan	  der,	   i	   de	   to	   sektorer,	   også	  være	  stor	  forskel	  på,	  hvordan	  man	  driver	  innovationen.	  Graden	  af	  hvornår	  en	  forandring	  kan	  kaldes	  innovation,	  er	  op	  til	  diskussion	  iblandt	  teoretikere.	  Således	  kan	  det	  diskuteres	  om	   innovationen	   for	   eksempel	   er	   en	   inkrementel	   eller	   radikal	   størrelse	   –	   om	   der	  overhovedet	  er	  tale	  om	  innovation	  eller	  om	  tiltaget	  i	  stedet	  bør	  kaldes	  en	  forandring.	  Igen	  vil	  nogle	  teoretikere	  påpege,	  at	  graden	  af	  innovation	  er	  underordnet	  -­‐	  det	  handler	  blot	  om,	  at	   gøre	   noget	   bedre.	   Andre	   teoretikere	   vil	   måske	   præsentere	   vægtninger	   i	  innovationsbegrebet	   og	   anskue	   og	   forklare	   innovationstyper	   via	   gradbøjninger.	  Eksempelvis	  kan	  innovation	  være	  deltagende,	  brugercentreret,	  medarbejderdrevet,	  åben,	  strategisk	  osv.	  	  	  	  I	   dette	   teorikapitel	   om	   innovation	   vil	   vi	   præsentere	   de	   teoretiske	   redskaber,	   der	   giver	  mening	   at	   bruge	   i	   forhold	   til	   forståelsen	   af	   specialets	   case	   omkring	   projekt	   I	   øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn.	  Christian	  Bason,	  Kirsten	  Engholm	  Jensen	  m.fl.,	  Lars	  Fuglsang,	  Anders	  Klitmøller	   m.fl.,	   Stephen	   P.	   Osborne	   &	   Kerry	   Brown	   samt	   Catharina	   Juul	   Kristensen	   &	  Søren	  Voxted’s	  teorier,	  omkring	  innovation,	  vil	  blive	  fremstillet.	  Yderligere	  benytter	  vi	  os	  af	  Jacob	  Torfings	  perspektiver	  på	  innovation,	  som	  fremstillet	  gennem	  CLIPS	  (Collaborative	  Innovation	  in	  the	  Public	  Sector).	  	  Kort	   opsummeret	   ønsker	   vi	   at	   præsenterer	   læseren	   for	   et	   repræsentativt	   udsnit	   af	  primært	   danske	   forskeres	   definition	   og	   vægtning	   af	   innovationbegrebet.	   Jensen	   m.fl’s	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brede	   innovationsdefinition	   danner	   en	   forståelsesramme.	   Præsentationen	   af	   Klitmøller	  m.fl’s	  skeptiske	  tilgang	  til	   innovation	  er	  med	  til	  at	  nuancerer	  begrebet.	  Bason,	  Osborne	  &	  Brown,	   Fuglsang	   og	   Kristensen	   &	   Voxted	   vil	   blive	   brugt	   mere	   aktivt	   til	   forståelse	   og	  definition	  af	  begrebet.	  	  	  	  
3.2	  Definitioner	  af	  innovation	  Basons	  udlægning	  af	  innovationsbegrebet	  lyder:	  	   ”Innovation	  er	  en	  kreativ	  ny	  idé	  der	  –	  når	  den	  er	  gennemført	  –	  skaber	  værdi”	  (Bason	  2007:	  27).	  	  	  	  Kristensen	  &	  Voxteds	  definition	  af	  deltagende	   innovation	  har	  været	   inspirationskilde	   for	  dette	  speciales	  definition	  af	  deltagende	  innovation	  (Kristensen	  &	  Voxted	  2009:	  23).	  	  Vi	  har	  taget	   udgangspunkt	   i	   Kristensen	   &	   Voxteds	   definition	   samtidig	   med,	   at	   vi	   er	   blevet	  inspireret	  af	  Basons	  indikationer	  om	  at	  deltagende	  aktører	  også	  kan	  være	  repræsenteret	  indirekte	  i	  innovationsprocesserne	  (Bason	  2007:	  221).	  Vores	  definition	  ser	  således	  ud:	  	  	   	  ”Deltagende	   innovation	   er	   frembringelse,	   accept	   og	   implementering	   af	   nye	  idéer,	   processer,	   produkter	   og	   serviceydelser	   i	   offentlige	   og	   private	  organisationer,	   hvor	   deltagerne	   direkte	   og/eller	   indirekte	   inddrages	   i	   hele	  eller	  dele	  af	  processen”	  	  	  
	  Forskellen	  på	   vores	  definition	  og	  Kristensen	  &	  Voxteds	  definition	   ligger	   i,	   at	   der	   i	   deres	  definition	   er	   et	   krav	   til	   deltagerne	   om	   at	   de	   skal	   inddrages	   aktivt	   i	   processen.	   I	   vores	  definition	  kan	  deltagerne	  inddrages	  direkte	  og/eller	  indirekte	  i	  processen.	  I	  vores	  case	  har	  deltagerne	   i	   form	   af	   brugerne	   været	   indirekte	   inddraget	   ved	   f.eks.	   at	   have	   haft	   en	  oplysende	   rolle.	  Herudover	  er	  brugerne	  blevet	   repræsenteret	   af	   fagprofessionelle.	  Vores	  inddeling	  i	  direkte	  og/eller	  indirekte	  er	  inspireret	  af	  Merit	  og	  Nielsens	  teorier	  om	  graden	  af	  brugeraktivitet	  (Merit	  og	  Nielsen	  2006:	  42).	  	  	  Vi	   kombinerer	   Kristensen	   &	   Voxteds	   definition	   af	   deltagende	   innovation	   med	   Basons	  metodiske	  fremgangsmåder	  imod,	  at	  opnå	  brugerviden	  og	  brugerfokus.	  Desuden	  benytter	  vi	   os	   af	   Lars	   Fuglsangs	   argumentationer	   for,	   at	   den	   offentlige	   sektor	   bør	   udvikle	   flere	  redskaber	  til	  strategisk	  refleksiv	  innovation.	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3.3	  Historisk	  udvikling	  Ønsker	   man	   at	   opspore	   innovationsbegrebets	   oprindelse	   kan	   det	   findes	   via	  innovationsforskeren	   Joseph	   A.	   Schumpeter.	   Schumpeters	   definition	   af	  innovationsbegrebet	   baserede	   sig	   på	   den	   private	   sektor	   og	   herunder	  produktionsvirksomhederne.	   Her	   blev	   innovationen	   skabt	   i	   en	   kombination	   af	  eksisterende	   og	   ny	   viden,	   som	   resulterede	   i	   skabelsen	   af	   nye	   produkter	   eller	   processer,	  der	   førte	   til	   vækst	   for	   virksomheden.	   Altså	   var	   der	   fokus	   på	   produktinnovation.	  Schumpeter	   skriver	   i	  The	  Theory	  of	  Economic	  Development	   om	   innovation,	   som	  værende	  en	   epokegørende	   forandring	   for	   virksomheder.	   Innovationstiltag	   bidrager	   således	   til	  virksomhedens	  økonomiske	  vækst	  og	  dominans	  på	  markedet	  (Schumpeter	  2004).	  	  	   Et	   eksempel	   på	   en	   innovation,	   set	   i	   forhold	   til	   denne	   definition,	   er	  opfindelsen	   af	   samlebåndet.	   Schumpeter	   anskuer	   innovation	   som	   værende	   en	   lineær	  proces,	   hvor	   en	   idé	   opstår,	   ny	   viden	   forekommer	   og	   praksis	   bliver	   optimeret.	   Det	   er	   i	  denne	  måde,	  at	   tænke	   innovationsprocesser,	   i	  høj	  grad	  enkeltpersoner,	  der	  har	  ansvaret	  for	   at	   drive	   innovationen.	   Kun	   i	   den	   sidste	   fase	   kommer	   brugerne	   i	   spil	   som	   købere	   og	  forbrugere	   af	   innovationen	   (det	   nye	   forbedrede	   produkt).	   Forbrugeren	   er	   således	  reduceret	   til	   en	   inaktiv	   del	   af	   en	   lineær	   innovationsproces	   (Schumpeter	   2004:	   65).	  Schumpeter	   beskæftigede	   sig	   således	   med	   en	   anden	   form	   for	   innovation	   –	  produktinnovation	  -­‐	  	  end	  den,	  der	  opleves	  i	  forbindelse	  med	  dette	  speciales	  case,	  hvor	  en	  offentlig	  virksomhed	  har	  ønsket	  at	  forbedre	  servicen,	  og	  ikke	  nødvendigvis	  udvikle	  et	  reelt	  håndfast	  produkt,	  der	  fører	  til	  vækst	  og	  dominans	  på	  et	  marked.	  	   I	  det	  seneste	  årti	  har	   flere	  teoretikere	  beskrevet	   innovationsprocesser	  som	  havende	   langt	   flere	  aktører	  med	  ansvar	   for	   innovative	   tiltag.	  Disse	   teoretikere	  beskriver	  ikke,	   i	  modsætning	   til	   Schumpeter,	   	   innovationsprocesserne	   som	   lineære,	  men	   derimod	  som	  komplicerede	  samspil	  i	  netværk	  mellem	  de	  involverede	  aktører	  og	  den	  teknologi,	  der	  er	   under	   udvikling	   (Tennant	   2002:	   176).	   De	   innovative	   processer4	   kan	   beskrives	   som	  kaoslignende	  strukturer.	  Pointen	  er,	  i	  dette	  tilfælde,	  at	  innovationer	  bliver	  skabt	  af	  sociale	  aktører	  som	  er	  inddraget	  i	  faserne	  for	  udviklingen.	  Disse	  sociale	  aktører	  kan	  være	  mange	  typer	  af	  mennesker	   fra	  mange	   forskellige	  afdelinger	  og	   lag	   i	  en	  virksomhed,	  og	  hører	  på	  den	   måde	   ikke	   nødvendigvis	   til	   i	   en	   særligt	   udvalgt	   innovationsgruppe;	   som	   f.eks.	   en	  specifik	   udviklings-­‐	   eller	   innovationsafdeling	   i	   en	   virksomhed.	   Innovation	   behøver	   altså	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
4	  Som	  indeholder	  ideudviklingsfasen,	  ideudvælgelsesfasen,	  implementeringsfasen	  og	  spredningsfasen	  
	   30	  
ikke	  at	  foregå	  i	  isolerede	  afgrænsede	  fora,	  men	  kan	  også	  finde	  sted	  i	  komplekse	  kollektive	  processer	  skabt	  af	  mange	  sociale	  aktører,	  med	  hver	  sin	  sociale	  og	  politiske	  sammenhæng	  i	  organisationen	   eller	   samfundet	   som	   helhed.	   Kristensen	  &	   Voxted	   påpeger	   at	   innovation	  ofte	  har	  en	  ”vild”	  karakter	  uden	  trinmæssig	  kontinuitet	  (Kristensen	  &	  Voxted	  2009:	  24).	  	  
3.4	  Forskellige	  udgangspunkter	  for	  innovation	  i	  den	  private	  og	  den	  offentlige	  sektor	  Der	  er	  i	  dag	  et	  stigende	  fokus	  på	  offentlig	  innovation.	  Dette	  skyldes,	  at	  der	  i	  samfundet	  er	  et	   stigende	   antal	   såkaldte	   ondartede	   problemer5	   (www.ruc.dk/clips).	   Ondartede	  problemer	   er	   af	   så	   kompleks	   karakter,	   at	   det	   er	   svært	   at	   definere	   og	   redegøre	   for	   hele	  problemet	   og	   ikke	  mindst	   de	   tiltag,	   som	   kan	   være	   løsningen	   på	   problemstillingen.	   Den	  korte	  udredning	   af,	   hvad	   et	   ondartet	  problem	  er,	   er	   at	   der	   er	  mangel	   på	   information	  og	  viden	   omkring	   en	   given	   problemstilling.	   Forstået	   således,	   at	   der	   muligvis	   allerede	  eksisterer	   viden	   omkring	   problemstillingen,	  men	   at	   der,	   er	   usikkerhed	   og/eller	   konflikt	  omkring	  den	  eksisterende	  videns	  troværdighed	  og	  måden	  den	  skal	  fortolkes.	  Derudover	  er	  der	  usikkerhed	  og/eller	  uenighed	  omkring	  de	  måleenheder,	  som	  er	  blevet	  benyttet	   til	  at	  vurdere	   graden	   af	   problemets	   alvor,	   samt	   den	   forventede	   effekt	   af	   de	   foreslåede	  løsningsmuligheder.	   Der	   er	   altså	   betydelig	   uenighed	   omkring	   hvordan	   man	   bør	   se	   på	  problemstillingen,	  samt	  hvilke	  tiltag	  der	  vil	  drage	  mest	  gavn	  (Koppenjan	  &	  Klijn	  2004:	  28).	  	  	  	   Et	   ondartet	   problem	   indeholder	   således	   flere	   problematikker.	   Ét	   aspekt	   er	  den	  ringe	  viden	  der	  er	  på	  området,	  et	  andet	  aspekt	  er	  den	  usikkerhed	  og	  uenighed,	  der	  er	  omkring	   den	   viden,	   der	   eksisterer	   på	   området.	   Det	   sidste	   aspekt	   drejer	   sig	   om	   de	  uenigheder,	   der	   kan	   opstå	   omkring,	   hvad	   der	   vil	   være	   etisk	   og	   moralsk	   rigtigt	   at	   gøre.	  Essensen	  ved	  ondartede	  problemer	  er,	  at	  de	  ikke	  kan	  løses	  via	  klassiske	  standardiserede	  løsninger	   eller	   flere	   penge	   til	   området	   –	   et	   ondartet	   problem	   kræver	   helt	   nye	  løsningsmodeller.	  	  	  Som	  tidligere	  kort	  berørt,	   så	  blev	   innovation	  oprindeligt	  anset,	   som	  værende	  et	  værktøj,	  der	  fandtes	  i	  den	  private	  sektor.	  I	  de	  senere	  år	  har	  innovationsværktøjet	  dog	  også	  fundet	  indpas	   i	   den	   offentlige	   sektor.	   I	   kraft	   af	   de	   to	   sektorers	   forskellighed	   bør	  man	   dog	   ikke	  forvente	   at	   et	   sådan	  værktøj	   direkte	   og	  problemfrit	   kan	  overføres	   fra	  den	   ene	   sektor	   til	  den	  anden.	  Det	  er	  således	  ikke	  fuldstændig	  problemfrit	  at	  tænke	  innovationsidéerne	  ind	  i	  udviklingen	   af	   den	   offentlige	   sektor	   (Kristensen	  &	  Voxted	   2009:	   15).	   Ikke	   desto	  mindre	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
5	  Ondartede	  problemer	  kaldes	  også	  ’wicked	  problems’	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forekommer	  der	  innovation	  i	  den	  offentlige	  sektor.	  	  	  
3.4.1	  Værdibegrebet	  set	  fra	  privat/offentligt	  synspunkt	  Innovation	   forekommer	   altså	   både	   i	   den	   offentlige	   og	   den	   private	   sektor.	   Dog	   har	   disse	  sektorer	   forskellige	  præmisser	   for	   innovation.	  Dette	  skyldes	   i	  særdeleshed	  de	  forskellige	  institutionelle	  betingelser,	  som	  den	  offentlige	  og	  den	  private	  sektor	  har,	  og	  med	  dette	  også	  den	   forskellige	   opfattelse	   af	   ordet	   værdi.	   Fælles	   for	   alle	   opfattelser	   af	   innovation	   er,	   at	  innovation	  skal	  skabe	  værdi.	  Som	  vi	  kort	  berørte	  i	  indledningen	  er	  en	  innovativ	  ide	  er	  ikke	  lig	  med	  innovation	  –	  først	  når	  den	  innovative	  ide	  er	  implementeret	  i	  praksis,	  og	  har	  skabt	  værdi,	   er	   der	   tale	   om	   en	   innovation.	   Nogle	   innovationsteoretikere	   mener	   ligeledes	   at	  “opfindelsen”	   også	   skal	   kunne	  gentages6	   førend	  det	   kan	  kaldes	   en	   (god)	   innovation.	  Der	  hvor	  den	  offentlige	  og	  den	  private	  sektor	  i	  nogen	  grad	  adskiller	  sig	  fra	  hinanden,	  er	  de	  to	  sektorers	  opfattelse	  af	  begrebet	  værdi.	  	  	   ”Den	  offentlige	  sektor	  har	  ikke	  til	  formål	  at	  skabe	  økonomisk	  overskud,	  men	  at	  skabe	   gode	   betingelser	   for	   landets	   velfærd	   og	   vækst.	   Den	   værdi,	   der	   skabes	  ved	   innovation	   i	  den	  offentlige	   sektor,	   er	  med	  andre	  ord	  bredere,	   eller	  mere	  diffus,	  om	  man	  vil”	  (Kristensen	  &	  Voxted	  2009:	  19).	  	  Den	  centrale	  forskel	  på	  ordet	  værdi,	  set	  fra	  den	  private	  og	  den	  offentlige	  sektor	  er,	  at	  der	  i	  den	   private	   sektor	   primært	   fokuseres	   på	   øget	   profit,	   hvor	   der	   i	   den	   offentlige	   sektor	  inkluderes	  en	  forståelse	  for,	  at	   innovation	  også	  kan	  være	  immateriel	  og	  ses	  som	  f.eks.	  en	  større	  medarbejder-­‐	  eller	  brugertilfredshed.	  	  
3.4.2	  Institutionelle	  forskelle	  imellem	  den	  private/offentlige	  sektor	  De	   institutionelle	   forskelle	   imellem	   den	   offentlige	   og	   den	   private	   sektor	   gør,	   at	  udfordringerne	   imod	   innovation	   ser	   forskellig	  ud,	   de	   to	   sektorer	   i	  mellem.	  Kristensen	  &	  Voxted	  skitserer	  blandt	  andet	   tre	   forskellige	   institutionelle	   forhold	   i	  de	   to	   sektorer,	   som	  gør,	  at	  udfordringerne	  omkring	  implementering	  af	  innovation	  som	  et	  ”strategisk	  værktøj”	  også	   bliver	   forskellige	   i	   de	   to	   sektorer.	   De	   tre	   institutionelle	   forskelle	   fra	   Kristensen	   &	  Voxted,	   som	   vi	   har	   valgt	   at	   skitsere,	   er	   henholdsvis	   ”omgivelsesbetingelser”,	   ”mål	   og	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
6	  Innovationen	  skal	  kunne	  gentages	  i	  spredningsfasen.	  Se	  evt.	  afsnittet	  3.8	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opgaver”	  og	  ”ansvar”.	  	  
	  
Tabel	   1	   Centrale	   institutionelle	   forskelle	   mellem	   private	   og	   offentlige	  
organisationer	  	   Private	  sektor	   Offentlige	  sektor	  
Omgivelsesbetingelser	   Omgivelserne	  er	  mere	  markedsbaserede	  end	  politiske	   Demokratisk-­‐politisk	  styring	  (nationalt,	  regionalt,	  kommunalt	  og	  lokalt)	  
Mål	  og	  opgaver	   Økonomisk	  overskud;	  udvikling	  og	  opretholdelse	  af	  virksomheden	  	  Profitorienterede	  mål	  sætter	  ofte	  fokus	  på	  bestemte	  aktiviteter,	  markedssegmenter	  og	  strategier	  
Serviceydelse	  og	  myndighedsansvar;	  samfundsmæssig	  forpligtigelse	  	  Ikke	  profitorienteret;	  økonomisk	  fokus	  	  Diffuse	  politiske	  prioriteter	  kan	  føre	  til,	  at	  man	  forfølger	  forskellige	  mål,	  som	  ikke	  alle	  er	  ekspliciteret	  
Ansvar	  	   Ansvar	  overfor	  private	  ejere	   Den	  enkelte	  organisation/	  enhed	  er	  ansvarlig	  over	  for	  flere	  dele	  af	  den	  offentlige	  sektor	  og	  –	  i	  varierende	  grad-­‐	  forskellige	  eksterne	  interesser	  	  (Kristensen	  &	  Voxted	  2009:	  30)	  	  For	   det	   første	   er	   ”omgivelsesbetingelserne”	   forskellige	   i	   de	   to	   sektorer.	   Den	   offentlige	  sektor	   er	   politisk	   styret	   og	   offentlige	   serviceorganisationer	   er,	   som	   følge	   af	   dette,	  underlagt	  en	  anden	  type	  lovgivning	  og	  forventning	  til	  sin	  gøren	  og	  laden.	  Det	  vil	  sige,	  at	  en	  pågældende	   (offentlig)	   organisation	   har	   et	   myndigheds-­‐	   og	   samfundsansvar,	   hvor	  borgernes	   rettigheder	   skal	   varetages.	   Føler	   befolkningen	   ikke,	   at	   den	   offentlige	  organisation	  leverer	  en	  tilfredsstillende	  samfundsmæssig	  service,	  så	  kan	  brugerne,	  i	  kraft	  af	   den	   politiske	   styring,	   potentielt	   stille	   en	   eller	   flere	   politikere	   ansvarlige	   for,	   hvad	   en	  frontmedarbejder	  har	  ydet	  nederst	  i	  det	  offentlige	  systems	  hierarki.	  Det	  samfundsmæssige	  ansvar	  er	  et	  grundlæggende	  vilkår	   for	  hele	  den	  offentlige	   sektor.	   I	  den	  private	   sektor	  er	  vilkårene	  anderledes	  og	  sektoren	  ligger	  ikke	  under	  for	  et	  sådan	  ansvar	  for	  borgeren,	  men	  spiller	  på	  markedsbaserede	  betingelser	  (konkurrence	  osv.).	  	  	   For	  det	  andet	  ser	  en	  offentlig	  organisations	  ”mål	  og	  opgaver”	  også	  markant	  anderledes	  ud	  end	  sin	  private	  sidestillede.	   I	  en	  offentlig	  organisation	  er	  de	  primære	  mål	  ikke	   den	   umiddelbare	   profitmaksimering,	  men	   derimod	   opnåelse	   af	   bedre	   social	   værdi.	  Social	   værdi	   bestemt	   af	   politiske	   ideologier,	   som	   kan	   have	   inkonsistent	   eller	  selvmodsigende	  karakter.	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   For	   det	   tredje	   er	   der	   en	   forskel	   imellem	   de	   private	   og	   de	   offentlige	  organisationers	  ”ansvar”.	  Den	  offentlige	  sektor	  har	  et	  langt	  bredere	  ansvarsområde	  og	  skal	  sørge	   for,	   at	   den	   enkelte	   borgers	   grundlæggende	   rettigheder	   bliver	   opfyldt,	   hvorimod	  organisationer	  i	  den	  private	  sektor	  har	  ansvar	  overfor	  virksomhedens	  ejere	  (Kristensen	  &	  Voxted	  2009:	  31).	  	  Selvom	  innovationsbegrebet	  i	  sin	  oprindelse	  er	  et	  redskab	  fra	  den	  private	  sektor,	  og	  at	  der	  er	   afgørende	   forskelle	   i	   offentlige	   og	   private	   organisationers	   betingelser,	   formål	   og	  værdibegreber,	  bliver	  det	  i	  samfundsdebatten	  mere	  og	  mere	  understreget,	  at	  arbejdet	  med	  innovation	   på	   et	   strategisk	   og	   organisatorisk	   niveau,	   er	   en	   stor	   del	   af	   løsningen	   på	  velfærdsstatens	   problemstillinger.	   Samfundsdebatten	   drejer	   sig	   i	   øjeblikket	   om,	   at	  strategisk	   offentlig	   innovation	   er	   muligt,	   men	   at	   udfordringerne	   for	   innovation	   er	  anderledes	   i	   den	   offentlige	   sektor,	   i	   forhold	   til	   sin	   private	   sidestillede,	   på	   grund	   af	   de	  anderledes	  institutionelle	  betingelser.	  Dette	  bevirker,	  at	  strategierne	  for	  innovation	  i	  den	  private	  sektor	   ikke	  er	  direkte	  overførbare	   til	  den	  offentlige	  sektor,	  men	  at	  den	  offentlige	  sektor	  bør	  finde	  sine	  egne	  værktøjer	  til	  udvikling	  af	  strategisk	  anvendelse	  af	  innovation.	  	  	  	  I	   de	   senere	  år	   er	  politikere,	   forskere	  og	  andre	  dagsordenssættende	  personer	  begyndt	   at	  italesætte	  innovation	  som	  en	  løsning	  på	  offentlige	  institutioners	  udfordringer	  (Kristensen	  &	  Voxted	  2009:	  19).	  Et	  godt	  eksempel	  på	  koblingen	  af	  innovation	  og	  statslige	  anliggender	  kan	   ses	   i	   lanceringen	   af	   den	   nuværende	   regerings	   kvalitetsreform.	   I	   kvalitetsreformen	  fremgår	  et	  ønske	  om	  at	  sætte	  borgeren	  –	  eller	  brugeren	  –	  i	  centrum.	  Kvalitetsreformen	  har	  som	   ambition,	   at	   sikre	   bedre	   velfærdsydelse	   til	   alle,	   højere	   serviceniveau	   og	   større	  arbejdsglæde	   for	   medarbejderne	   i	   det	   offentlige.	   Regeringen	   mener	   at	   disse	   mål	   skal	  opnås	   igennem	  fokus	  på	   innovation	  og	  reformering	  af	   store	  dele	  af	  den	  offentlige	  sektor	  (Regeringen	   2007:	   5	   og	   96).	   Kvalitetsreformens	  målsætning	   er	   herfor,	   qua	   sit	   fokus	   på	  borgeren	  som	  centrum	  for	  nytænkning	  og	  sit	   fokus	  på	   innovation	  som	  løsningsmodel,	  at	  imødegå	  velfærdsstatens	  demografiske,	  teknologiske	  og	  økonomiske	  udfordringer	  ved,	  at	  have	   fokus	   på	   brugerne	   for	   de	   innovative	   tiltag.	   Der	   har,	   fra	   mange	   sider,	   været	  kommentarer	  om	  regeringens	  måde	  at	  håndtere	  velfærdsstatens	  udfordringer.	  Eksemplet	  tjener,	   fra	   vores	   synspunkt,	   det	   formål	   at	   understrege,	   at	   en	   strategiplan	   for	   øget	  innovation	  i	  den	  offentlige	  sektor	  er	  bredt	  accepteret	  (Kristensen	  &	  Voxted	  2009:	  29).	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3.5	  Innovation	  som	  hverdagskost	  eller	  festligt	  indslag	  Der	  er	  efterhånden	  bred	  enighed	  om,	  at	   innovationer	  finder	  sted	  i	  den	  offentlige	  sektor	  -­‐	  men	  tit	  på	  baggrund	  af	  tilfældige	  hændelser	  i	  omverden.	  Det	  være	  sig	  på	  grund	  af	  ”kriser”	  i	  sektoren	   som	   affødes	   af	   dårlige	   arbejdsgange	   der	   bliver	   kendt	   for	   den	   almene	   borger	  (www.ruc.dk/clips).	  Innovation	  i	  den	  offentlige	  sektor	  kan	  også	  ske	  på	  baggrund	  af	  ”pulje-­‐penge	   og	   eksperimenter”.	   Mange	   ministerier	   har	   i	   budgetterne	   afsat	   ressourcer	   til	  forskning	  og	  eksperimentel	  nytænkning	  på	  pågældendes	  område.	  Disse	  penge	  kan	  afføde	  nye	  arbejdsgange	  og/eller	  højere	  serviceniveau	  for	  borgeren.	  	  	   Innovation	   i	   den	  offentlige	   sektor	   sker	   også	  på	  baggrund	   af	   ”ildsjæle”.	  Her	  tales	  ofte	  om	   	   ildsjæle	  på	   ledelsesniveau,	   som	  ønsker	  at	   reformere	  og	  bevise	  at	  andet	  er	  muligt,	  og	  på	  den	  måde	  høste	  anerkendelse	  og	  økonomiske	  gager.	   Innovationerne	  bærer	  således	  ofte	  præg	  af,	  at	  være	  et	  uforudsigeligt	   indslag	   i	  organisationens	  dagligdag	  og	  når	  sjældent	   ud	   af	   den	   organisation	   som	   har	   udviklet	   den	   -­‐	   noget	   der	   også	   bliver	   kaldt	  ”tilfældig	   innovation”	   (www.ruc.dk/clips).	   Denne	   form	   for	   innovation	   er	   positiv	   i	   den	  forstand,	  at	  innovationen	  skaber	  fremdrift	  og	  udvikler	  den	  organisation	  som	  fremmanede	  den	  -­‐	  men	  bliver	  bedst	  karakteriseret	  som	  et	  uforpligtigende	  ”festligt”	  indslag	  ved	  særlige	  lejligheder	  (www.mannaz.dk).	  	  	   Innovationsformen	   er	   negativ	   i	   den	   forstand,	   at	   den	   tilfældige	   tilgang	   til	  udvikling	   af	   innovation	   kan	   medføre,	   at	   organisationen	   ikke	   ”følger	   med	   tiden”	   og	  forandrer	   sig	   imod	  de	  udfordringer,	   som	   tidens	   trends	  afstedkommer.	  Ligeledes	  kan	  det	  sende	   et	   signal	   til	   medarbejderne	   om,	   at	   ledelsen	   ikke	   tager	   forandring	   og	   nytænkning	  alvorligt	   –	  men	  måske	   tværtimod	   fastholder	   en	   nulfejlskultur	   i	   organisationen.	   Sådanne	  signaler	   kan	   afstedkomme,	   at	   der	   bliver	   sat	   for	   få	   udviklingstiltag	   i	   gang	   og	   at	   de	  udviklingstiltag,	   der	   bliver	   sat	   i	   gang,	   får	   for	   ringe	   effekt.	   Endeligt	   at	   de	   forandringer	  topledelsen	   kan	   se	   der	   er	   behov	   for,	   aldrig	   udmønter	   sig	   til	   konkret	   forandringer	   i	  organisationens	  bund,	  hvor	  brugerne	  af	  den	  offentlige	  service	  befinder	  sig	  (Bason	  2007).	  	  Vi	  vil	  uddybe	  ledelsens	  rolle	  senere	  i	  dette	  kapitel	  under	  3.12.	  	  	   Der	   er	   altså	   behov	   for	   at	   tænke	   i	   en	   strategisk	   benyttelse	   af	  innovationsværktøjet,	  førend	  at	  den	  offentlige	  sektor	  formår	  at	  gøre	  innovation	  til	  en	  mere	  implementeret,	   permanent	   og	   systematisk	   del	   af	   udviklingen	   i	   sektoren.	   	   I	   den	   private	  sektor	   ser	   man	   flere	   eksempler	   på,	   at	   der	   bliver	   arbejdet	   med	   innovation	   på	   et	   mere	  strategisk	   plan.	   Innovation	   er	   blevet	   et	   konkret	   værktøj	   og	   en	   integreret	   del	   af	  virksomhedernes	   daglige	   procedure	   –	   noget	   der	   også	   bliver	   kaldt	   ”innovation	   som	  hverdagskost”	   (www.mannaz.com).	   Senere	   i	   dette	   teorikapitel	   vil	   en	   mere	   detaljeret	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gennemgang	   af	   hvad	   der	   kræves,	   for	   at	   benytte	   strategisk	   innovation	   i	   den	   offentlige	  sektor,	  blive	  klarlagt.	  	  	  
3.6	  Opsummering	  I	  ovenstående	  afsnit	  har	  vi	  set	  på	  innovationsbegrebets	  udvikling	  fra	  den	  private	  sektor	  til	  den	   offentlige	   sektor.	   Oprindeligt	   blev	   innovation	   set	   som	   et	   redskab	   for	   den	   private	  sektor.	   I	   disse	   tidligere	   teoretiske	   anskuelser	   som	   Schumpeter	   præsenterede,	   blev	  innovationsprocesserne	  drevet	   af	   enkeltpersoner,	  og	  processen	  blev	  anset	   som	  værende	  en	   lineær	   proces.	   De	   senere	   studier	   af	   innovationsbegrebet	   gør	   det	   klart,	   at	   man	   i	   den	  offentlige	  sektor	  har	  søgt	  at	  tage	  innovationsredskabet	  til	  sig,	  hvilket	  er	  interessant	  i	  kraft	  af	  de	  grundlæggende	  institutionelle	  forskelle	  imellem	  den	  offentlige	  og	  den	  private	  sektor.	  Nye	   teoretiske	   forståelser	   af	   innovationsprocesserne	   er	   kommet	   til.	  Innovationsprocesserne	   diskuteres	   i	   langt	   højere	   grad	   som	   værende	   af	   kaos-­‐lignende	  karakter	  i	  blandt	  de	  nyere	  teorier	  end	  hvad	  Schumpeter	  i	  sin	  tid	  forklarede.	  Mere	  konkret	  er	  innovationsbegrebet	  gået	  fra	  at	  være	  et	  særligt	  redskab	  for	  den	  private	  sektor,	  til	  brug	  i	  jagten	   på	   markedsandele	   og	   profitmaksimering,	   til	   nu	   også	   at	   være	   et	   redskab	   i	   den	  offentlige	  sektor,	  hvor	  det	  bruges	  til	  opnåelse	  af	  eksempelvis	  bedre	  service,	  arbejdsglæde	  og	  velfærd.	  Forskere	  som	  Kristensen	  &	  Voxted	  gør	  opmærksom	  på,	  at	  man	  bør	  åbne	  op	  for	  at	  tænke	  innovation	  som	  noget	  mere	  end	  blot	  et	  markedsbaseret	  konkurrenceværktøj	  som	  den	  offentlige	  sektor	  skal	  underlægge	  sig.	  Som	  følge	  af	  sektorernes	  forskellighed	  står	  den	  offentlige	  sektor	  overfor	  en	  opgave	  med	  hensyn	  til	  at	  implementere	  innovationsredskabet.	  I	   højere	   grad	   bør	   innovationen	   udvikle	   sig	   således,	   at	   den	   kan	   favne	   de	   institutionelle	  vilkår,	   som	   den	   offentlige	   sektor	   er	   underlagt.	   Der	   efterspørges	   altså	   en	   mere	  anvendelsesorienteret	   tilgang	   til	   innovation,	   hvor	   innovation	   kan	   benyttes	   som	   et	  strategisk	  værktøj	  til	  udvikling	  af	  den	  offentlige	  sektor.	  Særligt	  hvad	  angår	  håndteringen	  af	  ondartede	   problemer,	   er	   der	   ræson	   i	   at	   tænke	   innovativt.	   Dette	   skyldes,	   at	   et	   ondartet	  problem	   per	   definition	   er	   et	   problem,	   der	   ikke	   kan	   håndteres	   på	   traditionel	   vis	   via	  standardløsninger,	   eller	  ved	  at	   tilføre	   flere	   ressourcer	   til	  området.	  Ondartede	  problemer	  kræver	  nye	  tiltag,	  hvilket	  innovation	  ofte	  medfører.	  	  	  
3.7	  Tre	  veje	  til	  innovation	  I	   ”Innovation	   med	   Omtanke”,	   præsenterer	   Lars	   Fuglsang	   m.fl.	   tre	   veje	   til	   innovation	  (Sundbo	  m.fl.	  2001:	  37).	  Den	   første	  vej	  kaldes	   top-­down.	  Her	  er	  det	   ledelsen	  som	  har	  en	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bestemt	   ide	  om,	  hvilken	   innovation	  der	   skal	  udvikles	  og	  påbegynder	  udviklingsarbejdet.	  Udfordringen	  er	  at	   få	  engageret	  nogle	  medarbejdere	   i	  udviklingsprocessen	  (Sundbo	  m.fl.	  2001:	   37).	   Medarbejdernes	   lyst	   og	   engagement	   er	   afgørende	   at	   have	   med	   sig,	   da	   det	   i	  praksis	   er	   dem,	   som	   kommer	   til	   at	   stå	   for	   implementeringen.	   Det	   er	   afgørende	   at	  medarbejderne	  får	  ejerskabsfornemmelse,	  for	  de	  tiltag	  der	  ønskes	  implementeret,	  da	  man	  via	  ejerskabsfornemmelsen	  får	  dem	  til	  at	  tage	  det	  lange	  træk	  (Sehested	  m.fl.	  2010:	  31).	  	  	   Den	  anden	  vej	  kaldes	  bottom-­up.	  Her	  er	  det	  medarbejderne	  der	  får	   ideerne	  til	   innovation.	  Medarbejderne	  søger	  at	  vinde	  gehør	  for	  ideerne	  i	  organisationen.	  Hvis	  det	  sker,	   bliver	   udviklingsarbejdet	   organiseret.	   Det	   kræver	   normalt,	   at	   topledelsen	   tager	  stilling	  til	  ideen	  og	  accepterer	  den.	  Udfordringen	  for	  idemageren	  består	  i	  at	  få	  topledelsen	  til	  at	  acceptere	  ideen.	  	   Den	   tredje	  vej	   til	   innovation	  kaldes	  ekspertvejen.	  Her	  er	  det	  eksperter	  med	  særlige	   innovationsopgaver	   som	   har	   funktionen,	   at	   udvikle	   innovationer	   ud	   fra	   deres	  faglige	   grundlag.	   Udfordringen	   består	   i	   at	   få	   engageret	   andre	   medarbejdere	   i	  udviklingsprocessen.	   Dette	   kan	   eksperterne	   sjældent	   gøre	   alene,	   og	   topledelsen	   må	  involveres.	  Dette	  kræver	  at	   topledelsen	   forstår	  og	  accepterer	   innovationen	  (Sundbo	  m.fl.	  2001:	  37).	  	  	  
3.8	  Innovationsprocessen	  opdelt	  i	  fire	  faser	  Vi	  vil	  i	  det	  følgende	  kort	  opridse	  hvad	  en	  innovationsproces	  består	  af.	  Efterfølgende	  vil	  vi	  gennemgå	   forskellige	   teoretiske	   forståelser	   af	   begrebet	   innovation.	   Hensigten	   er,	   at	  klarlægge	  forskellige	  teoretikeres	  måde	  at	  gradbøje	  begrebet	  innovation.	  Hvor	  høj	  eller	  lav	  skal	   graden	   af	   ændring	   være,	   og	   hvad	   er	   kravene	   for,	   at	   kunne	   kalde	   et	   tiltag	   for	   en	  innovation?	  	  	   Groft	   forenklet	   kan	   en	   innovationsproces	   anskues	   som	   havende	   fire	   faser.	  Den	  første	  fase	  er	  idé-­udviklingsfasen.	  Her	  kommer	  mange	  ideer	  på	  ’tegnebrættet’	  som	  på	  forskellige	   vis	   søger	   at	   afhjælpe	   problemstillingen.	   Torfing	   taler	   om,	   at	   man	   igennem	  samarbejde	  (deltagende	  innovation)	  kan	  berige	  hinandens	  ideer	  indenfor	  denne	  fase.	  Den	  næste	  fase	  er	  idé-­udvælgelsesfasen.	  Her	  søger	  man	  at	  udvælge	  de	  bedste	  idéer	  og	  de	  idéer,	  som	  synes	  at	  være	  mest	  sandsynlige	  for,	  at	  opnå	  succes.	  Torfing	  taler	  om,	  at	  man	  igennem	  samarbejde,	  indenfor	  denne	  fase,	  kan	  opnå	  bedre	  resultater	  fordi,	  der	  vil	  være	  flere	  til	  at	  vurdere	   gevinsterne	   og	   risici	   ved	   den	   eller	   de	   ideer,	   som	   går	   videre	   til	  implementeringsfasen.	  Det	   er	   i	   implementeringsfasen	   at	  den	  udvalgte	   idé	   skal	  kunne	   ’stå	  selv’.	   Det	   er	   i	   denne	   fase,	   at	   man	   vil	   kunne	   vurdere,	   hvor	   succesfuld	   idéen	   er	   imod	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løsninger	   på	   problemstillingen.	   Såfremt	   idéen	   løser	   problemstillingen,	   vil	   det	   være	   en	  innovativ	   idé.	  Torfing	  peger	  på,	  at	  der	  ofte	  kan	  være	  problemer	  med	  at	   få	  en	  idé	  udført	   i	  praksis.	  Igen	  argumenterer	  Torfing	  for,	  at	  man	  igennem	  samarbejde	  formindsker	  risikoen	  for,	  at	  ideen	  ikke	  bliver	  omsat	  til	  praksis	  fordi	  det	  er	  mere	  sandsynligt,	  at	  aktørerne	  har	  en	  ejerskabsfølelse	  til	  ideen,	  hvis	  de	  har	  været	  med	  i	  de	  foregående	  faser.	  	  	  	   Den	   sidste	   fase	   kan	   kaldes	   spredningsfasen	   (www.ruc.dk/clips).	   Hvis	   den	  innovative	  idé	  viser	  stor	  anvendelighed	  vil	  den	  ofte	  spredes	  fra	  oprindelsesstedet	  og	  udad	  til	  andre	  sektorer	  som	  eventuelt	  vil	  omforme	  og	  tilrette	  innovationen	  mere	  specifikt	  imod	  deres	   lignende	   problematikker	   (Bason	   2007:	   272).	   Igen	   argumenterer	   Torfing	   for	  fordelene	   ved	   at	   samarbejde	   i	   spredningsfasen.	   Ifølge	   Torfing	   forgår	   spredning	   af	   ideer	  oftest	  igennem	  aktørernes	  sociale	  og	  professionelle	  netværk.	  	  	  
3.9	  Gradbøjning	  af	  innovation	  I	  de	  næste	  to	  afsnit	  vil	  vi	  beskrive	  relevante	  teoretikeres	  syn	  på	   innovation	   i	   forbindelse	  med	  den	  offentlige	   sektor;	   hvor	  de	   lægger	   vægtningen	  af	   begrebet	  og	  hvad	  de	   anser	   for	  vigtige	   elementer.	   Teoretikerne	   har	   hver	   især	   forskellige	   udlægninger	   af	   opdelingen	   i	  
inkrementel	  og	  radikal	  innovation.	  Vi	  har	  i	  specialet	  valgt,	  at	  kalde	  nedenstående	  afsnit	  for	  inkrementel	  innovation,	  da	  det	  oftest	  er	  det	  ord,	  der	  bliver	  henvist	  til	  i	  litteraturen,	  når	  der	  tales	  om	  en	  lavere	  grad	  af	  innovation.	  Andet	  afsnit	  har	  vi	  valgt	  at	  kalde	  radikal	  innovation,	  da	  det	  ligeledes	  oftest	  er	  det	  ord,	  der	  bliver	  henvist	  til	  i	  litteraturen,	  når	  der	  er	  tale	  om	  en	  højere	  grad	  af	  innovation.	  Vi	  benytter	  os	  af	  Brown	  &	  Osborne,	  Klitmøller	  m.fl.,	  Bason	  samt	  Kristensen	  &	  Voxteds	  udlægninger	  til	  at	  belyse	  feltet.	  	  	  
3.9.1	  Inkrementel	  innovation	  Flere	   teoretikere	   gradbøjer	   begrebet	   innovation,	   for	   at	   nuancere	   diskussionen	   af	  innovationstiltagene	   opdelt	   i	   forskellige	   grader.	   Klitmøller	   m.fl.	   er	   optaget	   af	   forskellen	  mellem	   ”inkrementel”	   og	   ”radikal”	   innovation	   (Klitmøller	   m.fl.	   2007:	   2).	   Opdelingen	  imellem	  inkrementel	  innovation	  og	  radikal	  innovation	  er	  en	  opdeling	  flere	  benytter	  sig	  af.	  For	   eksempel	   opdeler	   Bason	   og	   Kristensen	   &	   Voxted	   i	   lighed	   med	   Klitmøller	   m.fl.	  innovationsbegrebet	   i	   inkrementel	   og	   radikal	   innovation.	   Inkrementel	   innovation	   er	   de	  små	   løbende	   justeringer	   –	   altså	   hvad	   Osborne	   &	   Brown	   blot	   ville	   kalde	   forandringer.	  Osborne	  &	  Brown	  udtrykker	  foranderlighed,	  som	  nytænkning	  af	  gamle	  arbejdsformer	  og	  en	  udvikling	   i/af	   organisationens	  historiske	   institutionalisme,	   kontra	  brud	  med	   tidligere	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praksisser	   (Osborne	   &	   Brown	   2005:	   5).	   Eksempler	   på,	   hvad	   Bason	   definerer	   som	  inkrementelle	   innovationer,	   er	   forbedringer	   af	   produktkomponenter,	   udvikling	   af	  arbejdsprocesser	  og	  nye	  udgaver	  af	  eksisterende	  produkter	  og	  tjenester.	  Hensigten	  er,	  at	  skabe	   en	   kvalitativ	   forbedring	   af	   allerede	   eksisterende	   processer	   eller	   services	   (Bason	  2007:	  51).	  	  
3.9.2	  Radikal	  innovation	  På	   samme	   vis	   som	   i	   ovenstående	   afsnit	   har	   de	   benyttede	   teoretikere	   i	   dette	   afsnit	  forskellige	  udlægninger	  af	  fænomenet	  radikal	  innovation.	  	  Det	  er	  kun	  ved	  radikale	  forandringer	  og	  brud	  med	  tidligere	  praksisser	  at	  Osborne	  &	  Brown	   taler	   om	   innovation	   (Osborne	  &	   Brown	   2005:	   6).	   Det	   vil	   sige,	   at	   når	   Osborne	  &	  Brown	  taler	  om	  innovation,	  så	  taler	  teoretikere	  som	  Bason,	  Klitmøller	  m.fl.	  og	  Kristensen	  &	  Voxted	   om	   radikal	   innovation.	   Bason	   udtrykker	   sin	   betegnelse	   for	   radikal	   innovation,	  som	  kendetegnet	  ved	  helt	  nye	  processer	  eller	  services.	  Radikal	  innovation	  er	  ifølge	  Bason	  nye	  elementer	  i	  verdenen.	  Eksempelvis	  digital	  forvaltning,	  bioteknologi,	  damplokomotivet	  og	  etablering	  af	  samarbejde	  mellem	  socialforvaltning,	  skoler	  og	  politi	  (SSP)	  (Bason	  2007:	  51-­‐52).	  	  Den	  radikale	  innovation	  river	  op	  i	  den	  veletablerede	  forvaltningsrutine,	  forstyrrer	  indarbejdede	   samarbejdsmønstre	   i	   og	  omkring	  organisationen,	   ligesom	  medarbejderne	   i	  organisationen	  ofte	  må	  revurdere	  deres	  egne	  og	  andres	  kompetencer,	  i	  lyset	  af	  de	  nye	  mål	  for	   organisationens	   virke.	   Klitmøller	   m.fl.	   er	   ikke	   ubetingede	   tilhængere	   af	   radikal	  innovation,	  da	  det	  kan	  være	   for	   forstyrrende	  for	  en	  ”supertanker”,	  som	  har	  til	  opgave,	  at	  kontinuerligt	  sikre	  borgernes	  velfærd	  og	  retssikkerhed	  (Klitmøller	  m.fl.	  2007:	  2).	  	  	  Jensen	  m.fl.	  benytter	   sig,	   i	  modsætning	   til	  de	  andre	  oplistede	   teoretikere,	   ikke	  af	  en	  klar	  opdeling	   i	   forhold	   til	   graden	   af	   innovation.	   Fokus	   er	   mest	   af	   alt	   på	   om,	   hvorvidt	  innovationen	   bringer	   en	   forbedring	   med	   sig.	   Jensens	   m.fl.’s	   vigtigste	   pointe	   er,	   at	  innovationstiltaget	  skal	  skabe	  merværdi	  (Jensen	  m.fl.	  2008:	  24-­‐25).	  	  	  I	  denne	  tabel	  er	  de	  forskellige	  teoretikeres	  gradbøjninger	  af	  begrebet	  innovation	  oplistet	  i	  forhold	  til	  hinanden.	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Tabel	  2:	  Gradbøjninger	  af	  innovation	  	   Lav	  grad	  af	  
innovation	  
	  
	  
Høj	  grad	  af	  
innovation	  
Syn	  på	  innovation	  
i	  den	  offentlige	  
sektor	  
Osborne	  &	  Brown	   Ikke	  innovation,	  men	  
forandring	  	  	  
Innovation	  er	  et	  brud	  med	  tidligere	  praksis	   Ser	  innovation	  som	  et	  pragmatisk	  fænomen	  der	  skal	  håndteres	  
Klitmøller	  m.fl.	   Inkrementel	  innovation	  	   Radikal	  innovation	  	  	   Skeptisk,	  pga.	  hensynet	  til	  borgernes	  retssikkerhed	  
Bason	   Inkrementel	  innovation	  (gøre	  det	  man	  gør	  –	  bedre)	  	  
Radikal	  innovation	  (tiltag	  der	  er	  helt	  nye	  i	  verden)	   Godt,	  men	  radikal	  innovation	  kan	  være	  en	  risikofyldt	  løsning.	  	  	  
Kristensen	  &	  
Voxted	  
Mindre	  inkrementelle	  innovationer	   Større	  inkrementelle	  innovationer	   Radikale	  innovationer	   Forbeholdende.	  	  Etik	  og	  værdigrundlaget	  er	  væsentligt.	  	  Skeptisk	  ift.	  markedsgørelsen.	  
Jensen	  m.fl.	   Foretager	  ikke	  distinktionen	  –	  så	  længe	  noget	  bliver	  målbart	  bedre	  på	  et	  parameter	  er	  der	  tale	  om	  innovation	  	  
Godt	  
	  
3.10	  Opsummering	  I	  ovenstående	  afsnit	  er	  en	  gennemgang	  af	  ”vejen”	  til	   innovation	  blevet	  beskrevet,	  hvilket	  drejer	   sig	   om	   ”top-­‐down”,	   ”bottom-­‐up”	   og	   ”ekspertvejen”.	   Herefter	   er	  innovationsprocessens	  fire	  faser,	  idéudvælgelses-­‐,	  idéudviklings-­‐,	  idéimplementerings-­‐	  og	  spredningsfasen,	   	  optegnet.	  Dette	   redskab	  vil	  blive	  anvendt	   i	  analysen	   til	  at	   forklare	  den	  proces	  og	  udvikling,	  der	  har	  været	  i	  projekt	  I	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn.	  	  	   Herefter	   er	   diverse	   teoretikeres	   gradbøjning	   af	   begrebet	   innovation	   blevet	  præsenteret.	   Enkelte,	   herunder	   Jensen	   m.fl.	   laver	   dog	   ikke	   en	   decideret	   gradbøjning	   af	  begrebet.	  Dog	  giver	  det	  et	  analytisk	  perspektiv	  at	  undersøge,	  hvilken	  form	  for	  innovation	  der	   er	   tale	   om,	   og	   om	   der	   således	   er	   tale	   om	   en	   processuel	   forbedring	   (inkrementel	  innovation),	   eller	   om	   der	   er	   tale	   om	   en	   reel	   nyskabelse	   og	   omorganisering	   (radikal	  innovation).	   Flere	   af	   de	   præsenterede	   innovationsteoretikere	   opdeler	   graden	   af	  innovation	   imellem	   inkrementel	   og	   radikal	   innovation.	   Inkrementel	   innovation	   dækker	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over	  de	  små	  løbende	  forbedringer	  af	  arbejdsgange	  o.	  lign.	  Radikal	  innovation	  dækker	  over	  de	  helt	  nye	  tiltag,	  omorganiseringer	  og	  brud	  med	  det	  tidligere	  gældende.	  	  	  
3.11	  Deltagende	  innovation	  	  Nedenstående	  afsnit	  har	  til	  formål	  at	  vise	  hvorledes	  forskellige	  aktører	  kan	  blive	  inddraget	  i	  en	  innovationsproces.	  	  	   Som	   beskrevet	   tidligere	   er	   der	   siden	   1980’erne	   kommet	   mere	  opmærksomhed	  på,	  at	  innovation	  som	  værktøj	  kan	  bruges	  i	  både	  den	  private	  og	  offentlige	  sektor.	  Udviklingen	  har	  medført	   en	  diskussion	   af	   hvem,	  der	  driver	   innovationerne	   frem.	  Deltagende	  innovation	  kan	  sættes	  i	  modsætning	  til	  de	  klassiske	  innovationsprocesser,	  der	  blev	   præsenteret	   tidligere	   i	   dette	   kapitel,	   hvor	   det	   var	   enkelt-­‐personer	   der	   drev	  innovationen.	   I	   deltagende	   innovation	   lægges	   der	   vægt	   på,	   at	   inddrage	   flere	   forskellige	  aktører	   i	   innovationsprocessen	   –	   altså	   hvad	   Bason	   m.fl.	   kalder	   en	   mere	   kaoslignende	  struktur.	   Ledelsen	   spiller	   her	   en	   vigtig	   rolle	   i	   at	   rammesætte	   innovationsprocessen	  således,	  at	  medarbejder-­‐	  og	  brugergruppen	  bliver	  inddraget.	  	  	   Hvordan	   aktørerne	   bliver	   inddraget,	   og	   interagerer	   med	   hinanden	   i	  deltagende	   	   innovationsprocesser,	   er	   forskelligt.	   I	   nogle	   innovationsprocesser	   deltager	  eksempelvis	  medarbejderne	  i	  hele	  processen,	  mens	  man	  i	  andre	  innovationsprocesser	  ser,	  at	  denne	  aktørgruppe	  kun	  deltager	   i	  dele	  af	  processen.	  Det	   samme	  gør	   sig	  gældende	   for	  ledere	  og	  brugere.	  	  	   Forskellige	  teoretikere	  har	  beskæftiget	  sig	  med	  det	  positive	  ved	  at	  inddrage	  forskellige	   aktørgrupper	   i	   innovationsprocessen.	   Torfing	   beskæftiger	   sig	   med	   fordelene	  ved	   samarbejde	   i	   forskellige	   faser	   i	   innovationsprocessen.	   Klitmøller	   taler	   om	  medarbejderinklusion	  i	  de	  innovative	  processer,	  mens	  Eric	  von	  Hippel	  har	  beskæftiget	  sig	  med	  begrebet	  om	  ”lead	  users”,	  og	  herfor	  har	  fokus	  på	  brugeren,	  som	  en	  specifik	  del	  af	  den	  innovative	   udvikling.	   Dog	   vil	   det	   primære	   fokus	   være	   på	   vores	   definition7	   af	  samlebetegnelsen	   deltagende	   innovation	   som	   blev	   beskrevet	   i	   afsnit	   3.2.	   Kristensen	   &	  Voxted	  opdeler	  begrebet	  deltagende	  innovation	  i	  tre	  former:	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
7	  Som	  før	  nævnt	  udspringer	  vores	  definition	  af	  Kristensen	  og	  Voxteds	  definition.	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Tabel	  3:	  Deltagelsesformer	  
Aktørinitieret	  innovation	   Initiering	  af	  innovationer.	  Aktørerne	  er	  idémagere	  og	  initiativtagere	  
Aktørinddragende	  innovation	   Inddragelse	  i	  innovationer,	  der	  er	  initieret	  af	  andre	  (f.eks.	  ledere	  og	  forsknings-­‐	  og	  udviklingsafdelinger).	  
Aktørstyret	  innovation	   Styring	  af	  innovationer,	  som	  deltagerne	  selv	  eller	  andre	  har	  initieret;	  ledelse	  af	  eller	  afgørende	  indflydelse	  på	  processen	  (Kristensen	  &	  Voxted	  2009:	  39)	  	  Som	   det	   (indirekte)	   fremgår	   af	   ovenstående	   tabel	   kan	   de	   drivende	   aktører	   både	   være	  ledelsen,	   medarbejderne	   og	   brugerne	   i	   en	   organisation.	   Det	   er	   ikke	   givet,	   at	   en	   enkelt	  aktørgruppe	   står	   for	   hele	   innovationsprocessen,	   og	   det	   er	   således	   muligt,	   at	   én	  aktørgruppe	  initierer	  innovationen,	  mens	  en	  anden	  aktørgruppe	  styrer	  den	  fremad.	  Det	  er	  derfor	  vigtigt,	  når	  man	  skal	  undersøge	  en	   innovationsproces,	  at	  man	  gør	  sig	  klart,	  hvilke	  aktørgrupper	  der	  har	  været	  deltagende	  i	  hvilke	  dele	  af	  processen.	  Altså	  i	  hvor	  høj	  grad	  de	  deltagende	   aktørgrupper	   har	   været	   involveret	   i	   frembringelsen,	   accepten	   og	  implementering	   af	   de	   nye	   idéer,	   processer,	   produkter	   og	   serviceydelser	   den	   offentlige	  eller	   private	   organisation	   har	   gennemført,	   samt	   hvor	   diverse	   aktørgrupper	   direkte	  og/eller	  indirekte,	  har	  været	  inddraget	  i	  innovationsprocessen	  eller	  dele	  af	  den.	  Som	   det	   fremgår	   i	   tabel	   3,	   kan	   aktørgrupperne	   være	   inddraget	   i	   forskellige	   dele	   af	  innovationsprocessen.	   En	   enkelt	   aktør	   kan	   i	   praksis	   vise	   sig	   at	   indgå	   i	   flere	   af	   de	   tre	  kategorier.	  	  	  I	   aktørinitieret	   innovation	   kan	   aktørerne	   både	   dække	   over	   de	   situationer,	   hvor	   aktøren	  blot	  har	   fået	   idéen,	  og	  de	   tilfælde	  hvor	  aktøren	  også	  deltager	   i	  det	  videre	  udviklings-­‐	  og	  implementeringsarbejde	  (Kristensen	  &	  Voxted	  2009:	  38).	  	   I	  aktørinddragende	  innovation	  inddrages	  aktørerne	  i	  finpudsningen	  af	  idéer	  eller	   i	   udviklingen	   og	   implementeringen	   af	   andres	   idéer.	   Dette	   kan	   være	   idéer	   der	  stammer	   fra	   f.eks.	   ledelse,	   forsknings-­‐	   og	   udviklingsafdelinger	   eller	   fra	   brugernes	   side,	  hvor	  forskellige	  aktørgrupper	  herefter	  kan	  blive	  inddraget.	  Hensigten	  i	  dette	  tilfælde	  er	  at	  aktørerne	   skal	   have	   været	   direkte	   eller	   indirekte	   involveret	   i	   frembringelsen,	   accepten	  og/eller	   implementeringen	   af	   de	   nye	   idéer,	   processer,	   produkter	   og	   serviceydelser	   den	  offentlige	   eller	   private	   organisation	   har	   gennemført.	   Kristensen	   &	   Voxted	   pointerer,	   at	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aktøren	  skal	  have	  indflydelse	  på	  udformningen	  af	  det	  endelige	  produkt,	  for	  at	  kunne	  blive	  kaldt	  ”inddraget”	  (Kristensen	  &	  Voxted	  2009:39).	  	   Kristensen	  &	  Voxteds	  sidste	  opdeling	  omhandler	  aktørstyret	  innovation.	  Her	  er	   der	   tale	   om	   innovationsprocesser,	   der	   ledes	   af	   aktøren	   eller,	   hvor	   aktørerne	   har	  afgørende	   indflydelse	   på	   processen.	   En	   sådan	   aktørstyret	   proces	   kan	   f.eks.	   være	   i	  situationer,	   hvor	   en	   selvstyrende	   gruppe,	   får	   til	   opgave	   at	   udvikle	   en	   bestemt	   innovativ	  idé.	  Rammerne	  kan	  være	  fastlagt,	  og	  inden	  for	  disse	  rammer	  er	  det	  op	  til	  den	  selvstyrende	  aktørgruppe	   at	   udvikle	   indholdet.	   En	   aktør	   med	   en	   styrende	   rolle	   har,	   som	   skrevet	  tidligere,	  afgørende	  indflydelse	  på	  processen	  (Kristensen	  &	  Voxted	  2009:39).	  	  	  I	  de	  selvstændige	  afsnit	  nedenfor,	  diskuteres	  henholdsvis	  ”brugercentreret	  innovation”	  og	  ”ledelsens	   (dobbelt)rolle	   i	   innovation”.	   Undersøgelsen	   af	   projekt	   I	   øjenhøjde	   med	  Danmarks	  børn	  har	  vist,	  at	  grundlaget	  for	  innovationerne	  i	  projektet	  har	  været	  centreret	  om	  brugeren.	  Ledelsen	  har	  en	  væsentlig	  rolle	  i	  denne	  innovationsfremgangsmåde.	  Som	  det	  også	   fremgår	   i	   metodekapitlet,	   har	   det	   vist	   sig	   at	   det	   pågældende	   projekt	   ikke,	   i	  nævneværdig	   grad,	   har	   benyttet	   sig	   af	   ”medarbejderdrevet	   innovation”,	   hvorfor	   vi	   i	   de	  nedenstående	   afsnit,	   ikke	   fokuserer	   på	   denne	   aktørgruppe.	   Det	   er	   i	   øvrigt	   vigtigt	   at	  understrege	   at	   aktørgrupperne	   ikke	   er	   konkurrenter	   i	   innovationsprocesserne.	   I	   nogle	  sammenhænge	   er	   det	   mest	   hensigtsmæssigt	   at	   adspørge	   brugerne	   om	   deres	   viden	   og	  idéer,	   mens	   det	   i	   andre	   situationer	   giver	   mening	   at	   kombinere	   og	   inddrage	   eksperter,	  ledere	  eller	  andre	  typer	  af	  aktørgrupper	  (Kristensen	  &	  Voxted	  2009:	  43).	  	  	  
3.12	  Ledelsens	  (dobbelt)rolle	  i	  innovation	  Ledelsen	  udgør	  både	  en	  del	   af	   innovationernes	   rammebetingelser,	   og	  kan	  være	  en	   aktiv	  deltager	   i	   innovationsprocesserne.	   I	   forhold	   til	   rammebetingelserne	   er	   det	   ledelsens	  ansvar	  både,	  at	  skabe	  de	  konkrete	  ressourcemæssige	  rammer	  for	  innovation	  og,	  at	  skabe	  et	   innovativt	  miljø,	  hvor	  medarbejderne	  motiveres	   til	  at	  bidrage	  med	   ideer,	  viden,	   tid	  og	  kreativitet	   og	   til	   at	   udvikle	   og	   implementere	   dette	   (Kristensen	   &	   Voxted	   2009:	   39).	  Ledelsen	   skal	   være	   lydhør,	   give	   plads	   til	   fejl	   og	   være	   god	   til	   at	   lægge	   strategier	   for	  innovationer,	   samt	   skabe	   de	   institutionelle	   betingelser	   for	   gennemsigtighed	   i	  organisationen.	  Ønskes	  der	  et	   innovativt	  miljø,	  hvor	  kreative	   ideer	  opblomster,	  så	  er	  det	  ledelsens	   opgave,	   at	   skabe	   de	   rette	   kreative	   rammer,	   der	   støtter	   op	   om	   udviklingen	   af	  innovative	  tankemønstre.	  	   Bason	   peger	   på	   at	   man,	   indenfor	   ledelse	   i	   den	   offentlige	   sektor,	   bør	   blive	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bedre	   til	   at	   balancere	   imellem	   fagprofessionalismen	   og	   brugeren	   af	   servicen.	   Der	   har	  været	  en	  tendens	  til	  at	  fagligt	  lærte	  taler	  på	  vegne	  af	  brugeren	  i	  stedet	  for	  at	  lade	  brugeren	  tale	  selv.	  Bason	  peger	  på	  at	  store	  dele	  af	  den	  offentlige	  sektor,	  skal	  blive	  bedre	  til	  at	  gå	   i	  dialog	   med	   brugerne	   frem	   for	   at	   ledelsen,	   i	   den	   pågældende	   organisation,	   definerer	  problemerne	  for	  brugerne	  (Bason	  2007:	  257).	  	  
3.12.1	  Opgør	  med	  nulfejls	  kulturen	  For	  at	  kunne	  udvikle	  strategisk	  innovative	  løsninger,	  skal	  den	  offentlige	  leder	  være	  i	  stand	  til,	  at	   forholde	  sig	   til	  alle	  niveauer	  af	   fokusområdet	   for	   innovationen.	  Hvis	   lederen	  har	  et	  ønske	   om,	   at	   øge	   potentialet	   for	   innovation,	   skal	   lederen	   således	   systemisk	   bevæge	   sig	  rundt	   på	   alle	   niveauer,	   da	   det	   kræver	   ændringer	   i	   fortolkningen	   af	   lovgivningen,	   og	  ændringer	  i	  styringsniveauet	  i	  den	  enkelte	  organisation.	  	  I	   Delphi-­‐undersøgelsen	   ”Barrierer	   og	   drivkræfter	   for	   samarbejdsdreven	   innovation”	  udarbejdet	  af	  CLIPS	  skriver	  Karina	  Sehested	  m.fl.:	  ”Man	  kan	  ikke	  innovere	  uden	  at	  lave	  fejl,	  hævdes	  det,	  og	  man	  skal	  samarbejde	  og	  forstå	  hinanden	  på	  tværs,	   for	  at	  det	  kan	  lykkes.”	  (Sehested	  m.fl.	  2010:	  57).	  	  	  	   Ligeledes	   nævner	   Bason	   at	   ledelsen	   og	   medarbejderne	   må	   tage	   et	   opgør	   med	  nulfejlskulturen,	   da	   innovation	   er	   en	   kreativ	   proces,	   der	   ikke	   er	   lineær,	   og	   der	   vil	   ofte	  opstå	   situationer	  man	   ikke	   havde	   regnet	  med.	   Succesfuld	   innovation	   kræver	   langt	  mere	  risikovillighed,	   end	  der	   er	   i	   den	  offentlige	   sektor	   i	   dag.	  Den	  offentlige	   leder	  er	  derfor	   en	  vigtig	   nøgleperson	   i	   denne	   proces,	   da	   han	   eller	   hun	   skal,	   kunne	   etablere	   en	  innovationskultur,	   der	   er	   velintegreret	   i	   organisationen,	   samtidig	   med	   at	   han	   eller	   hun	  skal	   sikre	   krav	   om	   kvalitet	   og	   retssikkerhed	   for	   borgerne,	   alt	   i	   mens	   ledelsens	  medarbejdere	   tør	  eksperimentere	  og	  handle	  uden	  at	   tænke	   for	  meget	  på	  risici.	  Ledelsen	  skal	   se	   fejl	   som	   et	   positivt	   udtryk	   for,	   at	   der	   sker	   nogle	   ændringer	   i	   organisationen.	  Ledelsen	  skal	   flytte	   fokus	   fra,	  hvis	  skyld	   fejlen	  er,	   til	  hvad	  man	  kan	   lære	  af	   fejlen	  (Bason	  2007:	  13-­‐15).	  	  
3.13	  Brugercentreret	  innovation	  	  I	  en	  brugercentreret	  innovationsform	  er	  det	  både	  lederne,	  medarbejderne	  samt	  brugerne,	  der	   innoverer.	   Lederne	   og	   medarbejderne	   skal	   have	   en	   ambition	   om,	   at	   skabe	   en	  brugercentreret	   kultur	   og	   skal	   i	   den	   forbindelse	   turde	   udfordre	   vaner	   og	   traditioner,	  opsøge	  og	  inddrage	  brugerne	  direkte	  og	  indirekte,	  så	  der	  skabes	  ny	  viden	  og	  fornyelse.	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  Der	  er	  sket	  et	  skift	   i	  borgerens	  behov	  for	   indflydelse,	  på	  de	  serviceydelser	  den	  offentlige	  sektor	  tilbyder	  dem.	  Forskere	  som	  Henrik	  Bang	  pointerer,	  at	  den	  moderne	  borger,	   i	  dag,	  søger	  langt	  mere	  indflydelse	  på	  eget	  liv	  end	  borgerne	  i	  efterkrigstids-­‐perioden	  gjorde.	  Fra	  at	   være	   en	   passiv	  modtager	   af	   offentlige	   services,	   ønsker	   borgerne	   nu	   at	   være	   en	   aktiv	  meddesigner	  af	  de	  services	  som	  den	  offentlige	  sektor	  udbyder.	  Oven	  i	  dette	  er	  borgeren	  i	  dag	  også	  blevet	  langt	  mere	  uhomogen	  eller	  divergerende	  (Bang	  2009).	  Der	  er	  altså	  flere	  og	  mere	  sammensatte	  borgergrupper	  med	  individualiserede	  behov,	  at	  tage	  hensyn	  til.	  	  	   Bason	  påpeger	  også,	  at	  der	  er	   sket	  et	   skift	   i	  den	  samlede	  offentlige	  service,	   imod	  brugernes	  behov	  igennem	  brugercentreret	  innovation.	  Et	  af	  de	  værktøjer	  han	  nævner	  som	  fremmende	  for	  innovation	  er,	  at	  gøre	  op	  med	  silotankegangen	  og	  fokusere	  på	  tværgående	  samarbejder	   gennem	  offentlige	   innovationspartnerskaber.	   Bason	  mener,	   at	   dette	   vil	   øge	  den	  samlede	  kvalitet	  og	  service	  for	  borgeren	  (Bason	  2007:	  159).	  	  Bason	  peger	  på,	  at	  en	  stor	  del	  af	  grunden	  til	  at	  det	  er	  praktisk	  muligt,	  at	  inddrage	  borgere	  i	  store	   beslutningsprocesser	   skyldes	   udbredelsen	   af	   digitale	   medier	   samt,	   at	   borgerne	   i	  samfundet	  aldrig	  har	  været	  mere	  veluddannede,	  velformulerede	  og	  gode	  til	  at	  komme	  med	  ideer	   som	   i	   dag.	   En	  mere	   eksperimentel,	   åben	   og	   inddragende	   tilgang	   til	   den	   offentlige	  opgaveløsning	  ligger	  således	  ligefor	  (Bason	  2007:	  217).	  	  	   I	  Danmark	  synes	  der	  også	  at	  være	  en	  rimelig	  god	  tradition	  med	  at	  inddrage	  borgerne	   i	   offentlige	   beslutninger,	   men	   praktikere	   erkender	   samtidig,	   at	   det	   er	  ressourcekrævende	   og	   svært	   at	   gøre	   på	   en	   konsekvent	   måde	   (Bason	   2007:	   217).	   Lars	  Fuglsang	   har	   beskæftiget	   sig	   med	   brugercentrering	   i	   innovationsprocesser,	   og	   arbejder	  med	  flere	  interessante	  begreber.	  Åben	  innovation,	  som	  blandt	  andet	  er	  kendetegnet	  ved	  en	  brugercentreret	   tilgang	   i	   en	   enkelt	   offentlig	   organisation.	   Strategisk	   refleksiv	   innovation	  som	  kendetegnes	  ved,	  at	   flere	  offentlige	  organisationer	  går	  sammen	  på	  tværs	  af	  statslige	  sektorer	  om,	  at	  løfte	  de	  problemstillinger	  som	  de	  er	  fælles	  om	  at	  have	  (Fuglsang	  2008:	  93-­‐97).	   	   Vi	   vil	   i	   det	   følgende	   redegøre	   for	   ”åben	   innovation”	   og	   ”strategisk	   refleksiv	  innovation”,	  da	  disse	  giver	  et	  analytisk	  brugbart	  grundlag	  i	  forhold	  til	  dette	  speciales	  case.	  	  
3.13.1	  Åben	  innovation	  Denne	   type	   af	   innovation	   handler	   om	   at	   ændre	   forhåndsbetingelserne	   for	   innovation.	  Fuglsang	  henviser	  til	  Chesbroughs	  (Chesbrough	  2003)	  definition,	  der	  lyder	  således:	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”Open	   innovation	   is	   a	   paradigm	   that	   assumes	   that	   firms	   can	   and	   should	  use	  external	   ideas	   as	   well	   as	   internal	   ideas,	   and	   internal	   and	   external	   paths	   to	  market,	   as	   the	   firms	   look	   to	   advance	   their	   technology.	   Open	   innovation	  combines	   internal	   and	   external	   ideas	   into	   architectures,	   and	   systems	  whose	  requirements	   are	   defined	   by	   a	   business	  model.	   The	   business	  model	   utilizes	  both	   external	   and	   internal	   ideas	   to	   create	   value,	   while	   defining	   internal	  mechanisms	  to	  claim	  some	  portion	  of	  the	  value.”	  (Fuglsang	  2009:	  94)	  	  Der	  menes	  således,	  at	  organisationerne	  skal	  scanne	  sine	  omgivelser	  for	  idéer	  og	  finde	  ud	  af,	  hvilke	  de	  kan	  benytte,	  og	  hvilke	  de	  ikke	  kan	  benytte	  for	  at	  opnå	  værdi.	  På	  den	  ene	  side	  kan	  denne	  tilgang	  give	  et	  udfald	  af	  rigtig	  mange	  idéer	  og	  meninger,	  men	  i	  forbindelse	  med	  dette	   er	   der	   også	   en	   risiko	   for,	   at	  meningen	  med	   at	   søge	   blandt	   andre	   personers	   idéer,	  drukner	   i	   alle	   de	   holdninger,	  man	   får	   tildelt	   og	   formålet	   bliver	   herefter	   sløret.	   Fuglsang	  skriver	  derfor	  at	  for	  at	  undgå	  denne,	  til	  tider,	  selvdestruktive	  tilgang	  til	  innovation,	  er	  det	  vigtigt	  at	  have	  en	  tilgang,	  der	  er	  styret	  af	  at	  handle	  med	  omtanke.	  	  	  
3.13.2	  Strategisk	  refleksiv	  innovation	  	  I	  den	  strategiske	  refleksive	  innovationstype	  forsøger	  organisationen,	  at	  forstå,	  og	  åbne	  op	  for,	   hvad	   der	   foregår	   udenfor	   organisationen	   såvel	   som	   inde	   i	   organisationen.	   Fuglsang	  kalder	  det	  for	  ”interpretations”	  (fortolkninger).	  Organisationen	  bruger	  disse	  fortolkninger	  til,	   at	   formulere	   strategier	   der	   skal	   intervenere	   deres,	   i	   forvejen	   fastsatte,	   strategier	  således,	  at	  de	   får	  skabt	  værdi	  af	  de	   idéer,	  der	   ligger	   internt	  og	  eksternt	   i	  organisationen.	  Organisationens	   strategier	   er	   et	   resultat	   af	   en	   udvælgelse,	   der	   har	   foregået	   i	  organisationen,	  men	   inden	   for	   den	   strategisk	   refleksive	   innovation	   ville	   disse	   strategier	  ikke	   blot	   være	   en	   reaktion	   på	   markedskræfterne,	   men	   et	   resultat	   af	   mange	   forskellige	  meninger	  og	  holdninger.	  	  	   Et	  af	  hovedproblemer	  i	  denne	  form	  for	  innovation	  er,	  at	  strategisk	  refleksiv	  innovation	   ofte	   vil	   være	   topstyret	   (top-­‐down).	   Dette	   gør,	   at	   der	   i	   denne	   form	   for	  innovation	  muligvis	  vil	  opstå	  et	  hul	  mellem	  strategierne	  og	  refleksiviteten,	  hvor	  man	  ser,	  at	  folk	  gerne	  vil	  bidrage	  til	  innovationen,	  men	  hvor	  der	  ligger	  tvivl	  om	  hvorvidt	  deres	  idéer	  overhovedet	  er	  repræsenteret	  i	  den	  overordnede	  strategi	  (Fuglsang	  2008:	  96).	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3.14	  Opsummering	  I	   det	   foregående	   afsnit	   har	   vi	   forklaret	   om	   forskellige	   former	   for	   aktørdeltagelse	   i	  innovationsprocceser	  –	  aktørinitieret,	  aktørinddraget,	  og	  aktørstyret.	  Aktører	  kan	  dække	  over	  ledelse,	  medarbejdere,	  brugere,	  konsulenter	  osv.	  Dette	  er	  et	  redskab	  vi	  vil	  tage	  i	  brug	  i	   specialets	   analyse,	   da	   det	   giver	   et	   overblik	   og	   en	   forståelse	   over,	   hvordan	  innovationsprocesserne	  er	  forløbet.	  	  I	   afsnit	   3.12	   Ledelsens	   (dobbelt)rolle	   i	   innovation	   ser	   vi,	   at	   de	   offentlige	  medarbejdere	   og	   ledere	   skal	   gøre	   op	  med	   nulfejls	   kulturen	   og	   være	  mere	   risikovillige	   i	  deres	   arbejde.	   Innovation	   har	   dårlige	   udviklingsforhold	   i	   organisationer,	   hvor	   fejl	   bliver	  set	  på,	  som	  noget	  en	  inkompetent	  medarbejder	  laver.	  	  	   Herudover	   er	   der	   i	   ovenstående	   blevet	   præsenteret	   brugercentreret	  innovation.	  I	  brugercentreret	  innovation	  er	  det	  ledelsen,	  medarbejderne	  og	  brugerne,	  der	  deltager	   i	   innovationen.	   Dog	   ikke	   nødvendigvis	   med	   en	   ligelig	   fordelt	   arbejdsbyrde.	  Arbejder	   en	   organisation	   med	   brugercentreret	   innovation,	   så	   er	   der	   i	   organisationen	  blevet	  skabt	  en	  kultur,	  hvor	  ledelsen	  og	  medarbejderne,	  aktivt	  søger	  at	  involvere	  brugerne	  indirekte	  eller	  direkte	   i	   innovationsarbejdet,	  med	  henblik	  på	  at	  målrette	  sin	  service	  eller	  produkt	  efter	  brugerens	  behov.	  	  	  	   I	   sidste	   afsnit	   er	   der	   blevet	   forklaret	   om	   åben	   innovation	   og	   strategisk	  refleksiv	  innovation,	  der	  er	  en	  måde	  at	  skabe	  nye	  mekanismer	  i	  en	  organisation	  for	  i	  sidste	  ende	  at	  skabe	  værdi.	   I	  åben	   innovation	  spiller	  variation	  og	  udvælgelse	  en	  vigtig	  rolle,	  og	  det	   samme	   gør	   sig	   gældende	   for	   den	   strategiske	   refleksive	   innovation.	   Vigtigheden	   i	   at	  skabe	   arenaer	  med	   plads	   til	   at	   udtrykke	  meninger	   og	   idéer	   understreges,	   og	   fremstilles	  som	  værende	  et	  krav	  for	  at	  skabe	  innovation	  på	  et	  systematisk	  niveau.	  	  
3.15	  Strategisk	  innovation	  med	  brugercentrering	  Jensen	  m.fl.,	  Bason,	  Kristensen	  &	  Voxted	  og	  andre,	   ser	  et	  stort	   innovationspotentiale	  hos	  brugerne.	  Dette	  er	  med	  udgangspunkt	  i,	  at	  det	  er	  brugeren	  af	  et	  produkt	  eller	  en	  service,	  der	   i	   sidste	   ende	  oplever	   resultatet,	   og	  det	   ultimativt	   er	   dennes	  behov,	   der	   skal	   dækkes	  (Jensen	  m.fl.	  2008:	  32).	  Jensen	  m.fl.	  ser	  en	  samfundssituation,	  hvor	  produkter	  og	  services	  bliver	  mere	   og	  mere	   sammensatte	   og	   avancerede,	   og	   i	   endnu	   højere	   grad	   end	   tidligere,	  retter	  sig	  mod	  den	  enkelte	  individualiserede	  bruger.	  På	  baggrund	  af	  den	  forståelse	  ligger	  der	  et	  argument	  for	  at	  lade	  brugeren	  forme	  eller	  på	  anden	  måde	  være	  med	  til	  at	  bestemme	  og	  målrette	  den	  service,	  der	  bliver	  leveret	  til	  sit	  eget	  behov	  (Jensen	  m.fl.	  2008:	  33).	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Bason	   opdeler	   brugercentreret	   innovation	   i	   to	   overordnede	   perspektiver	   for,	   hvordan	  man	  metodisk	  kan	  udnytte	  brugerens	  innovationspotentiale:	  	  
1.	   Brugerviden	   (ny	   erkendelse).	   I	   dette	   perspektiv	   anvender	   den	   pågældende	  organisation	   nye	   metoder	   til	   at	   afdække	   og	   forstå	   brugernes	   reelle	   behov,	   ønsker	   og	  præferencer	  og	  til	  at	  indhente	  deres	  ideer	  til	  offentlig	  innovation.	  Ny	  brugerviden	  og	  nye	  former	   for	   involvering	   i	   innovationsprocessen	   rummer,	   rigtigt	   anvendt,	   et	   potentiale	   for	  radikal	  innovation	  i	  den	  offentlige	  sektor.	  
2.	   Brugerfokus	   (ny	   praksis).	   I	   dette	   perspektiv	   benyttes	   henholdsvis	   ny	   viden	   om	  brugerne	  og	  nye	  værktøjer	  i	  et	  samspil,	  med	  den	  hensigt	  at	  møde	  brugernes	  problemer	  ud	  fra	   brugerens	   egen	   optik	   frem	   for	   orgnisationens.	   Hensigten	   er	   at	   skabe	   sammenhæng,	  kvalitet	  og	  nytænkning	  i	  den	  spændevidde	  af	  offentlige	  serviceydelser	  brugerne	  tilbydes,	  og	   at	   aktivere	   brugerne	   til	   nye	   former	   for	   samproduktion.	   Brugerfokus	   handler	   dermed	  også	   om,	   at	   transformere	   den	   måde	   man	   tænker,	   og	   udformer	   leverancen	   af	   offentlig	  service	  (Bason	  2007:	  220).	  	  	  	  De	   to	   ovenstående	   faser	   for	   brugercentreret	   innovation	   rummer	   tilsammen	   et	  paradigmeskift	   fra	   et	   indadvendt	   systemfokus	   imod	   et	  mere	   udadvendt	   brugerfokus.	   Et	  udadvendt	   brugerfokus	   som	   Fuglsang	   vil	   betegne	   som	   en	   strategisk	   refleksiv	  innovationsform.	  Det	  er	  derfor	  nu	  nødvendigt	  at	  se	  på,	  hvilke	  metoder	  man	  kan	  benytte	  sig	  af,	  når	  man	  vil	  forstå	  brugerens	  behov.	  Dette	  vil	  vi	  undersøge	  i	  følgende	  afsnit.	  	  
3.15.1	  Metoder	  til	  at	  forstå	  brugerens	  behov	  Der	   er	   mange	   måder	   at	   opfatte	   borgeren	   som	   medudvikler	   og	   videnleverandør	   af	  offentlige	   services	   på.	   Bason	   præsenterer	   en	   simpel	   og	   overskuelig	   måde	   for,	   hvordan	  brugercentreret	  offentlig	  innovation	  kan	  anskues.	  	   Figuren	   indikerer	   at	   borgeren	   kan	   bidrage	   som	   medudvikler	   og	  videnleverandør	   af	   offentlig	   innovation,	   igennem	   fire	   forskellige	   perspektiver.	   Dette	  indikerer	  således	  også	  at,	  den	  offentlige	  organisation,	  kan	  benytte	  fire	  forskellige	  metoder,	  til	  at	  skaffe	  sig	  mere	  viden	  om	  brugernes	  behov	  og	  drage	  nytte	  af	  deres	  viden.	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Figur	  1:	  En	  model	  for	  brugercentreret	  offentlig	  innovation	  
	  (Bason	  2007:	  221)	  	  I	   denne	   model	   opdeler	   Bason	   borgeren	   som	   ”en	   størrelse”,	   der	   skal	   anskues	   fra	   to	  dimensioner.	   Horisontalt;	   fra	   ”få	   brugere”	   -­‐	   der	   skal	   opfattes	   som	   eksperter	   som	   den	  offentlige	   organisation	   kan	   forholde	   sig	   kvalitativt	   til	   -­‐	   imod	   ”mange	   brugere”;	   hvor	  borgeren	   skal	   opfattes	   som	   en	   generel	   størrelse,	   som	   den	   offentlige	   organisation	   kan	  forholde	  sig	  kvantitativt	  til.	  	  	  	   Vertikalt	  går	  skellet	  fra	  den	  ”passive	  leverandør	  af	  viden”	  -­‐	  som	  skal	  opfattes	  som,	   at	   borgerens	   adfærd	   bliver	   studeret	   og	   tolket	   af	   fagprofessionelle	   -­‐	   imod	   ”aktiv	  
udvikler	   af	   offentlig	   løsning”	   -­‐	   der	   skal	   opfattes	   som,	   at	   borgeren	   har	   en	   aktiv	   og	  medvirkende	  funktion	  i	  udviklingen	  af	  den	  offentlige	  service.	  	   Alle	  fire	  perspektiver	  på	  borgerinddragelse	  har	  fordele	  og	  ulemper,	  og	  det	  er	  op	   til	   den	   offentlige	   organisation	   at	   vurdere,	   hvilke	   af	   borgerens	   behov,	   man	   skal	   have	  synliggjort,	  og	  hvad	  borgerens	  viden	  skal	  bidrage	  med	  i	  den	  offentlige	  innovation.	  	  I	   virkelighedens	   verden	   eksisterer	   der	   gråzoner	   imellem	   de	   fire	   perspektiver.	   De	  metoder,	   som	   skal	   anvendes	   til	   inddragelsen	   af	   borgerne,	   skal	   herfor	   også	   detaljeres	  yderligere	   førend,	   at	   figurens	   opdeling	   kan	   give	   funktionelt	   overblik.	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Innovationskonsulenterne	  Søren	  Merit	  og	  Trine	  Nielsen	  har	  derfor	  udviklet	  en	  illustration,	  som	  nuancerer	  spektret	  af	  brugerroller	  og	  inddragelsesgrader.	  	  
	  
Figur	  2:	  Brugerroller	  og	  -­aktiviteter	  
	  (Merit	  &	  Nielsen	  2006:	  42)	  	  Merit	   og	   Nielsen	   opdeler	   brugeren	   i	   to	   dimensioner.	   De	   to	   dimensioner	   dækker	   over	  brugeren	  som	  direkte	  aktør	  og	  brugeren	  som	  indirekte	  aktør	  i	  innovationsprocesserne.	  De	  opdeler	   brugerrollen	   i	   fem	  gradbøjninger,	   fra	   brugeren	   som	   ”udvikler”	   til	   brugeren	   som	  ”ikke	   deltagende”.	   Brugeraktiviteten	   er	   ligeledes	   opdelt	   i	   fem	   gradbøjninger,	   fra	  ”brugerstyret	  udvikling”	  til	  ”passiv	  observation”	  af	  brugeren.	  Figuren	  indikerer	  at	  graden	  af	  brugeraktivitet	  hænger	  sammen	  med	  brugernes	  rolle	  i	  innovationsudviklingsprocessen.	  	  	   I	   nedenstående	  afsnit	   afgrænser	  vi	   os	   fra	   en	  detaljeret	   gennemgang	  af	  den	  
direkte	   dimension	   af	   brugerens	   rolle	   og	   aktivitet,	   da	   denne	   dimension	   ikke	   tjener	   noget	  formål	   for	   analysen	   af	   projekt	   I	   øjenhøjde	  med	  Danmarks	   børn.	   	   Vi	   vil	   nu	   redegøre	   for,	  hvordan	  ”få	  brugere	  som	  passive	  leverandører	  af	  viden”,	  fra	  figur	  1,	  kan	  uddybes	  via	  figur	  2’s	   gradbøjninger	   af	   brugerroller	   og	   brugeraktivitet.	   Vi	   afgrænser	   os	   fra	   at	   forklare	   den	  metodiske	   fremgangsmåde	   omkring	   ”få	   brugere	   som	   medudvikler”	   og	   ”mange	   brugere	  som	   videnleverandør”.	   Afgrænsningen	   skyldes	   at	   disse	  metodiske	   fremgangsmåder	   ikke	  tjener	  et	  formål	  i	  den	  videre	  analyse	  af	  projekt	  I	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn.	  	  	  
3.15.2	  Få	  brugere	  som	  videnleverandører	  til	  innovation	  Den	  indirekte	  dimension	  i	  figur	  2	  dækker	  over	  et	  brugerfokus,	  hvor	  en	  fagprofessionel	  (for	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eksempel	   en	   bibliotekar)	   observerer	   på	   brugerens	   adfærd	   for	   at	   få	   mere	   viden	   om	  brugerens	  ønsker	  og	  behov.	  ”Få	  brugere	  som	  videnleverandører”,	  er	  hvor	  den	  offentlige	  institution	  ikke	  innoverer	  via	  direkte	   interaktion	   og	   input	   fra	   brugeren.	   Derimod	   innoveres	   der	   via	   indirekte	  brugerinvolvering,	   hvor	   ressourcer	   frigøres	   for	   den	   fagprofessionelle	   til	   at	   indhente	  detaljeret	   data	   og	   anderledes	   viden	   om	   brugeren.	   Denne	   nye	   viden	   skal	   omdannes	   til	  brugercentrerede	   tiltag,	   i	   form	   af	   nye	   produkter	   eller	   services,	   som	   skaber	   positive	  forandringer	  for	  brugerne.	  	  	  I	  aktiv	   iagttagelse	  bliver	  brugeren	  adspurgt	  om	  sine	  præferencer,	  ønsker	  og	  behov,	  men	   der	   er	   ikke	   lagt	   vægt	   på	   en	   dialog.	   I	   højere	   grad	   er	   der	   lagt	   op	   til	   en	  meningstilkendegivelse,	   hvor	   brugeren	   giver	   sine	   meninger	   til	   kende,	   og	   den	  fagprofessionelle	   noterer	   sig	   disse.	   Den	   fagprofessionelle	   tolker	   efterfølgende	   på	  brugernes	  udsagn,	  og	  tilrettelægger	  hvilke	  tiltag	  der	  bør	  tages.	  Denne	  metode	  står	  således	  i	  kontrast	  til	  metoder,	  hvor	  der	  er	  tale	  om	  dialog	  med	  brugeren,	  og	  hvor	  brugeren	  har	  en	  mere	  vurderende	  rolle	  i	  innovationsprocessen.	  Brugerens	  rolle	  i	  innovationsprocessen	  er	  i	  
aktiv	  iagttagelse	  inddirekte	  og	  af	  oplysende	  karakter.	  	  
Passiv	   observation	   er	   den	   laveste	   grad	   af	   brugerinvolvering,	   Merit	   og	   Nielsen	  arbejder	  med.	   Brugerens	   adfærd	   bliver	   observeret	   og	   tolket	   af	   den	   fagprofessionelle,	   og	  herigennem	  bliver	  det	  klarlagt,	  hvad	  brugeren	  ønsker,	  samt	  har	  af	  præferencer	  og	  behov.	  hvilket	  betyder,	  at	  der	  er	  tale	  om	  en	  indirekte	  og	  passiv	  brugerinvolvering.	  Brugerens	  rolle	  i	   innovationsprocessen	   er	   til	   stede,	   men	   kun	   i	   indirekte	   og	   passiv	   forstand	   (Merit	   &	  Nielsen	   2006:	   42).	   Denne	   brugerinvolvering	   kan	   have	   fordele,	   da	   der	   kan	   forekomme	  situationer,	   hvor	   der	   er	   uoverensstemmigelser	   imellem,	   hvad	   brugeren	   siger,	   og	   hvad	  brugeren	   gør.	   Denne	   metode	   påbyder	   den	   fagprofessionelle	   at	   tage	   beslutninger	   på	  baggrund	  af	  brugerens	  adfærd	  frem	  for	  brugerens	  udsagn.	  	  	  Fælles	   for	   aktiv	   iagttagelse	   og	   passiv	   observation	   er	   at	   brugeren	   indgår	   i	  innovationsprocessen	   som	   i	   en	   indirekte	   rolle.	  Der	  er	   ikke	  direkte	  dialog	  med	  brugeren,	  men	  snare	  er	  det	  op	  til	  den	  fagprofessionelle,	  at	  tolke	  på	  brugerens	  udsagn	  og	  adfærd,	  og	  på	   baggrund	   af	   dette	   tilrettelæge	   hvorledes	   det	   nye	   produkt	   eller	   den	   nye	   service	   skal	  udformes.	  	  Vi	  har	  netop	  gennemgået	  metoder	  for,	  hvordan	  få	  brugere	  som	  passive	  videnleverandører	  kan	   bidrage	   til	   innovationstiltag	   ved,	   at	   være	   passivt	   observeret	   og	   aktivt	   iagttaget	   af	  fagprofessionelle.	   I	   nedenstående	   afsnit	   vil	   vi,	   inspireret	   af	   Basons	   opdelinger	   i	   figur	   1,	  gennemgå	  metoderne	  omkring	  ”mange	  brugere	  som	  medudviklere	  af	  innovation”.	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3.15.3	  Mange	  brugere	  som	  medudviklere	  af	  innovation	  Den	  metodiske	   fremgangsmåde,	  hvor	  en	  offentlig	  organisation	  ønsker,	   at	  benytte	  mange	  brugere	  som	  medudvikler,	  opdeler	  Bason	  i	  tre	  kategorier.	  1. Den	   første	   fremgangsmåde	   omhanlder	   høringer	   og	   råd.	   Her	   benytter	   den	  offentlige	   organisation	   sig	   af	   store	   grupper	   af	   brugere.	   Der	   har	   i	   mange	   år,	  været	   tradition	   for	  at	  beslutningstagere	   inddrager	  befolkningen	   igennem	  råd,	  nævn,	   NGO’er8	   og	   brugerbestyrelser.	   Dog	   sker	   inddragelsen,	   i	   langt	   de	   fleste	  tilfælde,	  efter	  idé–	  og	  udvælgelsesfasen.	  Brugerne	  bliver	  altså	  ”først”	  inddraget	  i	   implementeringsfasen,	   og	   en	   egentlig	   direkte	   indflydelse	   i	  innovationsprocessen	   er	   kun	   tilstede	   i	  mindre	   grad.	   Inddragelsen	   har	   typisk	  ikke	   et	   egentligt	   innovativt	   eller	   udviklende	   formål,	   men	   bærer	   præg	   af	  inkrementelle	  justeringer	  (Bason	  2007:	  231).	  	  2. Den	   anden	   fremgangsmåde,	   til	   benyttelse	   af	   store	   grupper	   af	   brugere,	   er	  gennem	  systematiske	   forsøg	  og	  eksperimenter.	   I	  denne	  type	   inddragelse	  bliver	  brugeren	   involveret	   direkte	   i	   udviklingen	   af	   den	   offentlige	   service.	  Der	   tages	  således	   en	   åben	   tilgang	   til	   inddragelse	   af	   brugerens	   ønsker.	   Dog	   er	   der	  udfordringer	   forbundet	   med	   denne	   tilgang.	   I	   den	   private	   sektor	   vil	   man	  normalt	  invitere	  et	  udsnit	  af	  brugere	  til	  at	  deltage	  i	  et	  eksperiment	  imod	  mere	  innovation.	   I	   den	   offentlige	   sektor	   er	   det	   mere	   problematisk,	   da	   den	   per	  definition	  er	  underlagt	  et	  myndigheds-­‐	  og	  samfundsansvar	  (se	  evt.	  3.4.2).	  Dette	  inkluderer,	   at	   alle	   borgere	   skal	   tilbydes	   samme	   muligheder	   og	   have	   samme	  rettigheder.	  Man	  må	  således	  ikke	  fratage	  nogle	  udvalgte	  borgere	  en	  service	  (til	  fordel	  for	  en	  anden	  service)	  i	  forbindelse	  med	  et	  eksperiment.	  Dog	  har	  man	  set	  eksempler	   på	   tilfældige	   kontrolforsøg	   i	   forskellige	   sektorer	   i	   det	   offentlige	  system.	   Dette	   har	   kunne	   lade	   sig	   gøre,	   fordi	   der	   har	   været	   tale	   om,	   at	   en	  udvalgt	  gruppe	  borgere	  har	  fået	  tilbud	  om	  en	  supplerende	  ekstra	  service	  uden,	  at	  de	  får	  frataget	  nogen	  service	  (Bason	  2007:	  231).	  3. Den	  tredje	  fremgangsmåde,	  som	  en	  offentlig	  organisation	  kan	  tage	  i	  brug	  for,	  at	  benytte	  sig	  af	  store	  grupper	  af	  brugere	  er	  gennem,	  hvad	  Bason	  kalder:	  digitale	  
fora	   for	   brugercentreret	   innovation.	   Denne	   fremgangsmåde	   kan	   ses	   som	  modsætning	  til	  benyttelsen	  af	  lead	  users.	  Her	  er	  tale	  om	  åben	  innovation	  i	  stor	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skala,	   hvor	   (potentielt)	   millioner	   af	   brugere	   kan	   bidrage	   til	   den	   offentlige	  innovation	  ved	  brug	  af	  ”smart	  technology”.	  Ved	  benyttelse	  af	  denne	  metode,	  er	  det	   altså	   ikke	   den	   offentlige	   organisation,	   som	   finder	   de	   enkelte	   lead	   users	  innovative	   ideer,	   men	   brugerne	   som	   skubber	   på	   for	   at	   organisationen,	   skal	  bevæge	  sig	  i	  en	  bestemt	  retning	  (Bason	  2007:	  231).	  	  	  
3.16	  Opsummering	  Vi	   har	   i	   ovenstående	   præsenteret	   metoder	   for,	   hvordan	   en	   offentlig	   organisation	   kan	  arbejde	   innovativt	   med	   udgangspunkt	   i	   brugercentrering.	   Bason	   opdeler	   benyttelsen	   af	  ”mange	  brugere	  som	  medudvikler”	  i	  innovation	  i	  tre	  kategorier.	  Hver,	  af	  de	  tre	  opdelinger,	  giver	  en	  bestemt	  form	  for	  viden	  omkring	  den	  adspurgte	  gruppe.	  Det	  er	  op	  til	  den	  offentlige	  organisation	  at	  vurdere,	  hvilken	  viden	  man	  ønsker	  at	   få	  om	  brugeren,	  og	  hvad	  man	  skal	  benytte	  denne	  viden	  til	  i	  innovationsudviklingsprocessen.	  	  	   Benyttelse	   af	   ”få	   brugere	   som	   videnleverandører”	   er	   en	   anden	   metodisk	  fremgangsmåde,	   som	   giver	   viden	   om	   brugeren	   på	   en	   anden	   måde	   end	   benyttelsen	   af	  eksempelvis	   ”mange	  brugere	   som	  medudvikler”.	   ”Få	  brugere	   som	  videnleverandører”	   er	  en	   mere	   indirekte	   brugerinvolvering,	   men	   kan	   have	   fordele	   såfremt	   der	   er	  uoverensstemmigelse	   imellem,	   hvad	   brugeren	   siger	   og	   gør.	   De	   forskellige	   metodiske	  fremgangsmåder	  har	  fordele	  og	  ulemper.	  Udfordringen	  for	  den	  offentlige	  organisation	  er	  at	  styre	  udenom	  ulemperne	  ved	  anvendelse	  af	  de	  enkelte	  metoder.	  	  
3.17	  Strategiske	  innovative	  løsningsmodeller	  En	   strategisk	   innovativ	   løsningsmodel	   kunne	   meget	   passende	   tage	   udgangspunkt	   i,	   at	  definere,	   hvor	   innovationen	   bør	   foregå;	   den	   offentlige	   organisation	   er	   det	   sted,	   hvor	  innovation	  i	  praksis	  skal	  skabes.	  Organisationen	  råder	  over	  ressourcer,	  i	  form	  af	  ledere	  og	  medarbejdere,	   som	   alle	   bærer	   på	   viden	   og	   kompetencer	   om	   det	   område,	   der	   skal	  innoveres	   på.	   Det	   gælder	   om	   at	   få	   omdannet	   disse	   ressourcer	   til	   konkret	   handling	   og	  værdiskabelse.	  	   Det	   er	   igennem	   organisationen,	   at	   tværgående	   samarbejder	   kan	   blive	  etableret,	   og	   ny	   viden	   og	   læring	   kan	   udvikle	   og	   innovere	   sektoren	   (Bason	   2007:	   147).	  Følgende	  afsnit	  omhandler	  strategier	  for	  innovation	  i	  offentlige	  organisationer.	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3.17.1	  Overensstemmelse	  mellem	  strategier	  Bason	  understreger	  at	  udgangspunktet	  for,	  at	  udvikle	  en	  effektiv	  innovationsstrategi	  i	  den	  offentlige	  sektor	  først	  kræver,	  at	  organisationen	  ser,	  om	  der	  er	  overensstemmelse	  mellem	  organisationens	   overordnede	   strategiske	   mål	   og	   strategien	   for	   innovation	   (Bason	   2007:	  179).	   De	   offentlige	   organisationers	   overordnede	   strategiske	   mål	   er	   ikke	   altid	  veldefinerede	   eller	   målbare.	   Men	   det	   er	   nødvendigt,	   at	   afklare	   om	   organisationens	  samlede	   strategi	   er	   konkret	   og	   håndgribelig	   nok,	   til	   at	   innovationsstrategien	   kan	   spille	  sammen	  med	  disse	  overordnede	  strategier.	  	  	   Efterfølgende	   er	   det	   vigtigt	   for	   organisationen,	   at	   afklare	   om	  innovationsbehovet	   og	   innovationsindsatsen	   ligger	   under	   alle	   organisationens	  overordnede	   mål,	   eller	   kun	   i	   nogle	   af	   dem.	   Det	   er	   sjælden	   muligt,	   at	   innovere	   hele	  organisationen	  på	  én	  gang,	  og	  der	  ligger	  således	  en	  opgave	  for	  organisationens	  strategiske	  niveau	   i	   at	   udvælge,	   hvilke	   af	   de	   overordnede	   strategiske	   mål,	   der	   skal	   fokuseres	   på	   i	  forbindelse	  med	  innovative	  løsninger.	  	  	   Det	   debatteres,	   af	   praktikere,	   hvordan	   man	   skal	   gribe	   de	   overordnede	  strategiske	  mål	  an.	  	  Nogle	  mener,	  at	  når	  de	  overordnede	  strategiske	  mål	  er	  defineret,	  er	  det	  herefter	  vigtigt,	  for	  organisationens	  strategiske	  niveau,	  ikke	  at	  hænge	  sig	  for	  meget	  i	  dem,	  da	  der	  i	  forbindelse	  med	   innovation	   kan	   opstå	   utilsigtede	   løsninger	   (som	   ligger	   udenfor	   organisationens	  strategiske	  mål)	  –	  disse	  bør	  følges	  og	  kan	  potentielt	  føre	  til	  store	  og	  positive	  forandringer.	  	   Andre	  praktikere	  mener	  at	  innovation	  skal	  holdes	  indenfor	  organisationens	  strategiske	   mål	   og	   at	   andre	   potentielle	   innovationer	   skal	   overleveres	   til	   andre	  organisationer	   hvor	   det	   pågældende	   innovationspotentiale	   ligger	   i	   tråd	   med	  organisationens	  overordnede	  strategiske	  mål	  (Bason	  2007:	  179).	  	  	  	  
3.17.2	  En	  samarbejdende	  offentlig	  sektor	  Samfundets	  problemstillinger	  synes	  at	  blive	  mere	  komplekse.	  Som	   følge	  af	  dette	  er	  det	   i	  højere	  grad	  end	   tidligere	  nødvendigt	   for	  organisationer,	  at	  arbejde	   i	  netværk	  med	  andre	  organisationer	   om	   løsningen	   af	   problemerne.	   Det	   være	   sig	   andre	   offentlige,	   semi-­‐offentlige,	   private	   og	   borgerdrevne	   organisationer.	   Den	   gensidige	   afhængighed	   gør	   det	  vanskeligt	   for	  den	  enkelte	  organisation	  at	  udvikle	   individuelle	  strategiske	   indsatser,	  som	  kan	   eksekveres	   udenom	   andre	   eksterne	   parter.	   Konkurrencen	   mellem	   diverse	  organisationer	  eksisterer	  stadig,	  men	  behovet	  for	  tættere	  og	  mere	  eksplicitte	  koblinger	  og	  netværk	   mellem	   såvel	   organisationer	   som	   ledere	   og	   medarbejdere	   er	   større	   end	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nogensinde.	  	  	   Silotænkning	   indenfor	   det	   offentlige	   er	   en	   forældet	   struktur,	   og	   fungerer	   i	  sig	  selv	  som	  en	  hæmmende	  faktor	  for	  innovation.	  I	  føromtalte	  CLIPS	  rapport	  ’Barrierer	  og	  drivkræfter	   for	   samarbejdsdreven	   innovation’	   konkluderes	   det	   at:	   ”…	   det	   især	   er	  silodannelsen	  i	  den	  bureaukratiske	  organisationsform	  både	   strukturelt	   og	   kulturelt,	   der	   blokerer	   for	   den	   samarbejdsdrevne	  innovation”	  (Sehested	   m.fl.	   2010:	   57).	   Der	   er	   ud	   fra	   CLIPS	   rapporten	   påfaldende	   enighed	   om,	   at	  innovationsindsatsen	  skal	  være	  mere	  tværgående.	  Det	  er	  herfor	  fortsat	  en	  udfordring,	  på	  ledelsesniveauet	   i	   diverse	   offentlige	   organisationer,	   at	   sikre	   netværks-­‐	   og	  allianceorienteret	  tænkning.	  	  	  
3.17.3	  Innovation	  igennem	  projekter	  og	  prejekter	  En	  af	  den	  offentlige	  sektors	  væsentligste	   innovationsudfordringer	  er,	  at	  det	  er	  vanskeligt	  at	  få	  muligheden	  for	  at	  teste	  innovationsidéer	  gennem	  projekter.	  Det	  er	  ofte	  kompliceret,	  at	   skabe	  et	  politisk	  grundlag	   for	  eksperimenter,	  da	  hensynet	   til	  borgerens	   retssikkerhed	  vægter	  tungt.	  Ofte	  ligger	  der	  i	  den	  almindelige	  retsopfattelse	  et	  kodeks	  om,	  at	  man	  ikke	  må	  iværksætte	   sociale	   eksperimenter	   for	   én	   borgergruppe	   uden,	   at	   de	   gælder	   for	   resten	   af	  samfundet	   (se	   evt.	   3.4.2).	   Dette	   hensyn	   til	   retssikkerheden	   er	   en	   hæmsko	   for	   ”det	  eksperimenterende	   rum”	   i	   den	   offentlige	   sektor,	   og	   bør	   måske	   blive	   en	   anelse	   mere	  fleksibelt	  ifølge	  KL-­‐formand	  Erik	  Fabrin	  som	  eksemplificerer:	  	   ”Et	   eksempel	   kunne	   være	   en	   ungdomsuddannelse.	   Der	   er	   et	   mål,	   om	   at	   95	  procent	  af	  en	  årgang	  skal	  have	  en	  uddannelse.	  Her	  kunne	  man	  jo	  finde	  10-­‐12	  interesserede	   kommuner	   og	   sige	   til	   dem,	   at	   de	   skulle	   blæse	   lidt	   på	  læsevejledninger	  og	   så	   videre.	   For	   i	   stedet	   at	   prøve	  på	   at	   dokumentere	  med	  forskellige	  arbejdsmetoder	  og	  systemer,	  hvordan	  det	  faktisk	  kan	  lade	  sig	  gøre	  at	   nå	   målet.	   Sådan	   et	   projekt	   vil	   tjene	   to	   formål.	   For	   det	   første	   skaber	   det	  hurtigere	   resultater.	   For	   det	   andet	   vil	   der	   ligge	   en	   dokumentation,	   der	  fortæller,	  at	  højere	  frihedsgrader	  giver	  bedre	  resultater.”	  (Bason	  2007:	  287)	  	  Denne	  udtalelse	  taler	  for	  benyttelse	  af,	  hvad	  der	  kaldes	  ”tilfældige	  kontrolforsøg”,	  og	  for	  at	  lovgivningen	  åbner	  op	   for	  at	  eksperimentere	  mere	  –	  så	   længe	  borgerne	   ikke	   får	   frataget	  rettigheder,	   men	   udelukkende	   får	   tilføjet	   nogle	   (Bason	   2007:	   287).	   Tilfældige	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kontrolforsøg	  skal	  forstås	  ved,	  at	  en	  organisation	  afprøver	  et	  nyt	  tiltag,	  og	  har	  en	  fleksibel	  tilgang	  til	  dette.	  Organisationen	  skal	  herefter	  	  vurdere	  det	  nye	  tiltag,	  og	  finde	  frem	  til	  om	  det	  er	  en	  forbedring	  eller	  forringelse	  –	  om	  det	  skal	  være	  permanent	  eller	  midlertidigt.	  Det	  kan	  også	  vurderes,	  at	  det	  tilfældige	  kontrolforsøg	  har	  behov	  for	  at	  blive	  tilrettet.	  	  
	  Det	  er	  efterhånden	  en	  udbredt	  erkendelse,	  at	  tværoffentligt	  innovationsarbejde	  kræver	  et	  bindeled	  i	  form	  af	  en	  engageret	  facilitator	  –	  noget	  som	  Bason	  kalder	  orkestrering,	  som	  kan	  skabe	   sammenhæng	   mellem	   de	   forskellige	   aktører	   i	   samarbejdet.	   En	   sådan	   facilitators	  primære	   rolle	   består	   i,	   på	   den	   ene	   side,	   at	   få	   kreativiteten	   til	   at	   blomstre	   i	   den	   nye	  samarbejdskonstruktion,	   og	   på	   den	   anden	   side,	   at	   forankre	   de	   kreative	   ideer	   i	  organisationens	  drift	  og	  derved	  at	  få	  skabt	  værdi	  i	  praksis.	  	  	   Mange	   gange	   sker	   det,	   at	   folk	   er	   meget	   kreative	   idémagere,	   men	   ingen	  forankringsevne	  besidder.	  Eller	  omvendt	  –	  er	  realister	  med	  forankringsevne,	  men	  blottet	  for	   fantasi.	   Én	   af	   Basons	   pointer	   er	   at	   man	   bør	   balancere	   imellem	   dette	   skisma	  (kreativitet/forankringsevne	   og	   realitetssans)	   igennem	   projekter,	   hvor	   man	  sammensætter	  medarbejderstaben	  således,	  at	  begge	  egenskaber	  er	  tilstede.	  Det	  fremgår	  at	  mange	   praktikere,	   har	   draget	   gavn	   af	   fleksible	   projekter,	   som	   etableres	   til	   en	   konkret	  opgave,	  drives	  af	  sammensatte	  medarbejdere,	  hvorefter	  samarbejdet	  opløses	  igen	  (Bason	  2007:	   164).	   En	   undersøgelse	   lavet	   af	   lektor	   Henrik	   Herlau	   fra	   CBS9	   siger	   ligefrem,	   at	  projekter	   kan	   være	   for	   mål-­‐	   og	   resultatorienterede,	   og	   at	   projekter	   i	   sig	   selv	   ikke	  nødvendigvis	   er	   særlig	   innovationsegnede	   medmindre	   projektet	   er	   en	   opfølgning	   af	   et	  ”prejekt”.	   Et	   prejekt	   er	   et	   pilotprojekt	   der	   har	   friere	   rammer	   til	   at	   udforske	  innovationsmulighederne	  (Bason	  2007:	  165).	  	  	  
3.18	  Opsummering	  	  	  Vi	   har	   i	   ovenstående	   afsnit	   præsenteret	   en	   længere	   række	   af	   teoretiske	   pointer	   og	  redskaber,som	  vi	  vil	   tage	  i	  brug	  i	  specialets	  analyse.	  Vi	  har	  fremstillet	  Basons	  distinktion	  mellem	  at	  have	  brugerviden	  og	  brugerfokus	  i	  forhold	  til	  brugercentreret	  innovation.	  Hertil	  er	   der	   præsenteret	   en	   tilgang	   til,	   hvordan	   der	   kan	   arbejdes	   strategisk	   i	   henhold	   til	  innovation,	   og	   forskellige	  metoder	   til	   forståelse	   af	   brugeres	   behov.	   Det	   være	   sig	  mange	  eller	  få	  brugere,	  og	  om	  de	  er	  aktive	  udviklere	  af	  offentlige	  løsninger,	  eller	  om	  de	  snarere	  er	  passive	  leverandører	  af	  viden.	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Brugercentrerede	   innovationer	   afkræver,	   at	   ledelsen	   giver	   rum	   til	   at	   teste	  innovationsidéer.	   Ifølge	   Bason	   kræver	   dette,	   at	   man	   tillader	   såkaldte	   tilfældige	  kontrolforsøg,	  og	  giver	  plads	  til	  flere	  eksperimenter	  på	  innovationsområdet.	  	  	   I	  ovenstående	  afsnit	  beskrives	  det	  at	  den	  offentlige	  sektor,	  før	  arbejdet	  med	  strategisk	   innovation	  kan	  påbegynde,	  bør	  sikre	  sig	  at	  de	  overordnede	  strategiske	  mål	  er	  velbeskrevet	  og	  velfunderet	  i	  organisationen.	  Dernæst	  at	  dele	  af	  denne	  stemmer	  overens	  med	  strategien	  for	  innovation.	  Herefter	  vil	  en	  innovationsstrategi,	  kunne	  begynde	  at	  tage	  sin	  form.	  Det	  belyses	  i	  ovenstående	  afsnit,	  at	  den	  offentlige	  sektor	  bør	  arbejde	  mere	  aktivt	  på,	   at	   få	   indarbejdet	   strategisk	   innovation	   i	   arbejdsgangene,	   de	   steder	   i	   organisationen,	  hvor	  det	  er	  relevant.	  	  	   I	   ovenstående	   afsnit	   bliver	   det	   ligeledes	   belyst,	   at	   et	   opgør	   med	   den	  offentlige	  sektors	  silotænkning,	  er	  fordelagtig,	  og	  at	  tværorganisatoriske	  samarbejder	  har	  åbenlyse	  fordele,	  fordi	  organisationer	  i	  forvejen	  er	  afhængige	  af,	  og	  interagerer	  i,	  netværk.	  	  	   Det	  beskrives	  også	  at	  der	  findes	  mange	  eksempler	  på	  innovationsstrategier,	  men	   at	   én	   måde	   at	   søge	   innovation	   på,	   kan	   være	   igennem	   ”projekter”.	   Projekter	   har	  fordelen	   ved	   at	   kunne	   ”parre”	   flere	   relevante	  medarbejderprofiltyper,	   således	   at	   en	   god	  balance	  imellem	  drift	  og	  nytænkning	  opnås.	  Derudover	  har	  projekter	  også	  den	  implicitte	  fordel	  at	  medarbejderne,	  efter	  projektets	  afslutning,	  er	  disponible	  i	  andre	  sammenhænge.	  	  	   	  
3.19	  Partnerskaber	  i	  den	  offentlige	  sektor	  Fra	  midten	  af	  1990’erne	  og	  frem	  italesættes	  partnerskabsbegrebet	  som	  et	  tværsektorielt	  samarbejde.	  Samarbejder	  i	  dag	  går	  ikke	  blot	  på	  tværs	  af	  virksomheder,	  men	  også	  på	  tværs	  af	  brancher	  samt	  offentlige,	  private	  og	  frivillige	  sektorer.	  Og	  de	  går	  på	  tværs	  af	  policyfelter	  som	   f.eks.	   socialhjælp	   og	   sundhedspleje.	   Niels	   Åkerstrøm	   Andersen	   ser	   den	   helt	   store	  udfordring	   for	   partnerskaber,	   er	   blive	   i	   stand	   til	   at	   gå	   på	   tværs	   af	   forskelligartede	  kommunikationslogikker	   i	   form	   af	   blandt	   andet	   politik,	   økonomi,	   uddannelse,	   omsorg,	  sundhed,	  osv.	  (Andersen	  2006:13).	  	  Andersens	   tilgang	   til	   partnerskaber	   indebærer	   som	   udgangspunkt,	   at	   partnerskaber	  sættes	   lig	   med	   fællesskab,	   langsigtet	   samarbejde,	   dialog,	   synergi	   og	   udnyttelse	   af	  partnernes	   gensidige	   forskellighed	   (Andersen	   2006:14).	   Et	   bibliotek,	   der	   tilbyder	   et	  stærkt	  brand,	  hvad	  angår	  faglighed,	  professionel	   formidling,	  samt	  har	  gode	  rammevilkår,	  hvad	   angår	   lokaler;	   vil	   kunne	   indgå	   i	   et	   udbytterigt	   partnerskab	   med	   en	   partner,	   der	  tilbyder	   fest,	   farver	   og	   kulturelle	   oplevelser.	   Et	   sådant	   partnerskab	   vil	   på	   den	   måde	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indeholde	   Andersens	   pointe	   omkring	   synergi	   og	   udnyttelse	   af	   partnernes	   forskellige	  kompetencer.	  	   Andersens	   syn	   på	   partnerskaber	   er,	   at	   de	   skal	   være	   af	   længerevarende	  karakter.	   Således	   vil	   et	   partnerskab,	   der	   har	   karakter	   af	   at	   være	   opportunistiske	   aftaler	  med	   kortsigtet	   afregning	   og	   købslåen,	   ifølge	   Andersen,	   blot	   være	   almindelige	  kontraktindgåelser.	   I	   stedet	   skal	   partnerskaber	   anses	   som	   værende	   en	   ny	   form	   for	  kontraktliggørelse.	   Andersen	   anskuer	   partnerskaber	   som	   kontrakter	   af	   ’anden	   orden’.	  Partnerskabskontrakten	   adskiller	   sig	   fra	   den	   typiske	   kontrakt,	   ved	   at	   være	  projektorienteret	   i	   forhold	   til	   en	   bestemt	   forestillet	   fremtid,	   hvilket	   vil	   sige,	   at	  partnerskabskontrakten	   er	   en	   kontrakt	   om	   kontraktudvikling	   (Andersen	   2006:	   14-­‐15).	  Hvor	   en	   typisk	   kontrakt	   almindeligvis	   blot	   er	   et	   løfte,	   er	   partnerskabskontrakter	   (eller	  kontrakter	   af	   anden	   orden)	   et	   løfte	   om	   indgåelse	   af	   fremtidige	   løfter	   (Andersen	   2006:	  143).	   Det	   afgørende	   i	   henhold	   til	   skabelsen	   af	   en	   sådan	   partnerskabskontrakt,	   er,	   ifølge	  Andersen,	   at	   formulere	   sig	   en	   fremtidshorisont.	   På	   den	   vis	   skal	   partnerne	   diskutere	   sig	  frem	  til	  en	  forståelse	  af,	  hvad	  man	  i	  fremtiden	  vil	  ønske	  samarbejdet	  indebærer	  af	  mulige	  udvekslinger,	   samt	   hvad	   det	   så	   betyder	   i	   henhold	   til	   evt.	   helt	   nye	   opgaver	   og	   visioner;	  	  ”Fremtidshorisonter	   er	   forventninger	   til	   kommende	   forventninger	   til	   samarbejdet”	  (Andersen	  2006:	  136).	  	  	  	   Fremtidshorisonter	   skal	   dog	   ikke	   forstås	   som	   et	   løfte	   om	   konkrete	  handlinger	   engang	   i	   fremtiden,	   eller	   som	   prognoser	   for	   bestemte	   behovsudviklinger,	   så	  fremtidige	  ydelser	  kan	   forberedes.	  Partnerskabskontrakterne	  handler	   i	  stedet	  om,	  hvilke	  fælles	  udviklingsprojekter	  man	  har.	  Dette	  kan	  f.eks.	  være,	  hvilket	  hospital	  man	  ønsker	  at	  udvikle	   i	   fremtiden,	  hvilken	  ringbane	  omkring	  København	  man	  skal	  bygge,	  eller	  hvordan	  man	   skal	  udbygge	   sit	   samarbejde	   (Andersen	  2006:136).	   I	   dette	   speciales	   tilfælde	  vil	   det	  således	  give	  mening,	   at	  bibliotekerne	  klargør,	  hvordan	  de	  ønsker	  biblioteket	   skal	   være	   i	  fremtiden,	  og	  så	  på	  baggrund	  af	  denne	  fremtidshorisont,	  finder	  parternere	  der	  kan	  bringe	  biblioteket	  nærmere	  fremtidshorisonten.	  	  	  Et	  partnerskab	  skal	  forstås	  som	  en	  flydende	  kontrakt	  uden	  et	  klart	  fikspunkt.	  Det	  er	  ikke	  givet	  på	  forhånd,	  hvilke	  projekter	  der	  skal	  påbegyndes	  i	  partnerskabet,	  men	  der	  søges	  hele	  tiden	  koblingsmuligheder	  (Andersen	  2006:160).	  Andersen	  beskriver	  partnerskaber	  blandt	  andet	  således:	  ”Det	  [partnerskabet]	  er	  ikke	  en	  maskine	  for	  realisering	  af	  muligheder,	  men	  en	  maskine	   for	  produktion	  af	  muligheder!”	  (Andersen	  2006:184).	  Dette	  er	  en	  hel	  central	  og	  afgørende	  pointe	  for	  forståelsen	  af	  Andersens	  syn	  på	  partnerskaber.	  Der	  er	  tale	  om	  et,	  på	  den	  ene	  side,	  forpligtende	  samarbejde,	  men	  på	  den	  anden	  side	  et	  flydende	  samarbejde	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uden	   forudbestemte	   projekter.	   Ved	   at	   indgå	   i	   partnerskaber	   inviteres	   de	   involverede	  parter,	  til	  at	  nytænke	  sine	  strategier	  (Andersen	  2006:51-­‐53).	  Andersen	  vurderer,	  at	  der	  i	  samfundet	   er	   et	   øget	   behov	   for	   at	   organisationer	   indgår	   i	   langsigtede	   bindinger	   med	  hinanden,	  men	  at	  der	  samtidig	  er	  et	  voksende	  krav	  om	  fleksibilitet	  og	  omstilling,	  hvilket	  gør	  det	   problematisk	   at	   binde	   sig	   på	   længere	   sigt	   (Andersen	  2006:183).	  Disse	  behov	  og	  krav	   kan	   imødegås	   med	   partnerskaber.	   Partnerskaber	   kan	   være	   producenter	   af	  interorganisatoriske	  strategier	  og	  derigennem	  skabe	  udviklingsmuligheder	  for	  partnerne.	  I	   et	   partnerskab	   kan	   der	   skabes	   rammer	   for	   produktiv	   uenighed,	   med	   henblik	   på	   at	  afprøve	  og	  undersøge,	  om	  der	  i	  uenigheden	  kan	  findes	  positive	  muligheder.	  	   Andersen	   ser	   på	   partnerskaber,	   som	   kontinuerligt	   at	   have	   et	   behov	   for	  skabelse	  og	   i	   sin	  bog	   skriver	  han;	   ”Partnerskaber	  er	   aldrig	   til,	  men	  altid	  ved	  at	  blive	   til”	  (Andersen	   2006:185).	   Dette	   behov	   gør	   partnerskaber	   skrøbelige.	   Partnerskaber	   er	  langsigtede	   fremtidsperspektiver,	   men	   dybt	   afhængige	   af	   øjeblikkelig	   tilslutning	   og	  intensitet.	  Ser	  parterne	  ikke	  partnerskabets	  muligheder	  og	  fordele	  ved	  at	  samarbejde,	  vil	  samarbejdet	  ophøre.	  Muligheden	  for	  at	  opnå	  fordele	  ved	  at	  samarbejde	  skal	  kontinuerligt	  være	  synlige	  for	  partnerne,	  ellers	  vil	  partnerskabet	  ophøre	  (Andersen	  2006:185).	  	  	  
3.19.1	  Opdeling	  af	  partnerskabsbegebet	  Andersens	   pointe	   omkring	   at	   partnerskaber	   er	   samarbejder	   over	   længere	   tid,	   tilbyder	  Janet	  L.	  Crowther	  &	  Barry	  Trott	  en	  nuancering	  af.	  Crowther	  &	  Trott	  præsenterer	   i	  deres	  bog	  ”Partnering	  with	  Purpose”,	  en	  gradbøjning	  af	  begrebet	  partnerskab.	  ”Partnering	  with	  Purpose”	   er	   er	   en	   strategisk	   guide	   for,	   hvordan	   de	   mener	   biblioteksverdenen10	   kan	  arbejde	  med	  partnerskaber,	  og	  her	  præsenterer	  Crowther	  &	  Trott	  fire	  kategorier,	  der	  kan	  bruges	   til	   forståelse	   og	   forventningsafstemning	   i	   et	   partnerskab.	   Gradbøjningen	   af	  partnerskabsbegrebet	  går	  fra:	  ”øjekast,	  stævnemøde,	  forlovelse	  og	  ægteskab”11	  .	  	  
	  
Øjekast	  Denne	  betegnelse	   dækker	   over	   de	   overfladiske	   bekendtskaber	   en	   organisation	   kan	   gøre	  sig,	   men	   hvor	   forbindelsen	   ikke	   umiddelbart	   fører	   til	   et	   tættere	   samarbejde.	   Dette	   er	  eksempelvis,	  hvis	  organisationen	  skaber	  kontakt	  til	  en	  anden	  organisation	  via	  et	  brev,	  e-­‐mail,	   telefonopkald,	   et	  besøg,	  deltagelse	   i	   et	   forum,	  eller	  på	  anden	  vis	  kommer	   i	  kontakt	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
10	  Crowther	  &	  Trott	  beskæftiger	  sig	  med	  bibliotekssektoren	  i	  USA.	  
11	  Dette	  er	  vores	  danske	  oversættelse	  af	  begreberne,	  da	  de	  engelske	  termer	  kan	  forveksles	  med	  danske	  udtryk.	  De	  
originale	  begreber	  er	  “glance,	  date,	  engagement	  og	  marriage”.	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med	  hinanden	  (Crowther	  &	  Trott	  2004:	  13).	  Andersens	  forståelse	  omkring	  partnerskaber,	  tillader	  ikke	  at	  så	  overfladiske	  forbindelser,	  får	  betegnelsen	  af	  partnerskab.	  
	  
Stævnemøde	  Dette	   er	   betegnelsen	   for	   de	   tilfælde,	   hvor	   en	   organisation	   indgår	   en	   aftale	   omkring	  udførelse	  af	  en	  specifik,	  kortsigtet	  aktivitet,	  og	  hvor	  deltagerne	  forpligter	  sig	  (Crowther	  &	  Trott:	  2004:	  13).	  Dette	  ville	  på	  baggrund	  af	  Andersens	  optik	  omkring	  partnerskaber,	  blot	  blive	  betegnet	  som	  en	  klassisk	  kontrakt	  af	  første	  orden.	  Altså	  to	  parter,	  der	  forpligter	  sig	  til	   udførelse	   af	   et	   projekt,	   og	   når	   projektet	   så	   er	   gennemført,	   ophører	   samarbejdet.	  Crowther	   &	   Trott's	   stævnemøde	   mangler	   således,	   ifølge	   en	   ”Andersensk”	   tilgang,	   et	  længerevarende	  perspektiv	  i	  forholdet.	  
	  
Forlovelse	  Her	   tales	   der	   om	   formel	   enighed	   med	   en	   anden	   part	   omkring	   indgåelse	   af	   et	  længerevarende	   forhold,	   som	   gerne	   skal	   munde	   ud	   i	   et	   ægteskab	   efter	   en	  eksperimenterende	   fase.	   Forlovelser	   er	   midlertidige	   i	   den	   forstand,	   at	   efter	   den	  eksperimenterende	  fase,	  vil	  parterne	  enten	  opløse	  partnerskabet	  eller	  indgå	  i	  et	  ægteskab	  (Crowther	   &	   Trott:	   2004:	   13).	   Forlovelse	   indeholder	   således	   den	   længerevarende	  karakter,	   som	   Andersen	   kræver	   i	   sin	   optik	   til	   partnerskabsforståelsen.	   Samtidig	  indeholder	  Crowther	  &	  Trotts	  forlovelsesbegreb	  også	  en	  form	  for	  usikkerhed	  i	   forholdet,	  hvilket	  minder	  om	  Andersens	  pointe	  omkring	  vigtigheden	  i,	  at	  partnerne	  konstant	  kan	  se	  et	  formål	  og	  gensidigt	  udbytte	  i	  partnerskabet,	  og	  derfor	  et	  løbende	  engagement	  i	  arbejdet,	  hvis	  partnerskabet	  ikke	  skal	  ophøre.	  
	  
Ægteskab	  Denne	   betegnelse	   bruges	   når	   to	   parter	   har	   indgået	   en	   formel	   aftale	   med	   forenelige	  målsætninger,	  omkring	  fordeling	  af	  henholdsvis	  arbejdsbyrden,	  risici,	  resultaterne	  og	  evt.	  indtjening.	  Parterne	  investerer,	  og	  bruger	  ressourcer	  på	  fællesskabet,	  med	  den	  forhåbning	  at	  nyde	  godt	  af	  et	  længerevarende	  samarbejde	  (Crowther	  &	  Trott:	  2004:	  14).	  En	  måde	  at	  nyde	  godt	  af	  et	  ægteskab,	  er	  eksempelvis	  ved	  at	  opnå	  synergieffekter,	  som	  Andersen	  ser	  som	   et	   formål	   med	   partnerskaber.	   Her	   er	   hensigten,	   at	   få	   udnyttet	   de	   ressourcer	   og	  kompetencer	   organisationen	   besidder	   bedst	   muligt,	   og	   så	   finde	   den	   partner,	   der	   kan	  hjælpe	  på	  de	  områder,	  hvor	  egne	  ressourcer	  og	  kompetencer	  er	  knappe.	  	  	  Crowther	  &	  Trott	  ser	  en	  pointe	   i	  at	  bruge	  begreber	  som	  øjekast,	  stævnemøde,	   forlovelse	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og	  ægteskab.	  Således	  mener	  de,	  at	  sådanne	  betegnelser	  gør	  det	  nemmere	  for	  almindelige	  medarbejdere	   i	   en	   virksomhed,	   at	   forholde	   sig	   til	   forskellige	   gradbøjninger	   af	   begrebet	  partnerskab.	   De	   genkendelige	   betegnelser	   sætter	   hurtigere	   medarbejderen	   ind	   i	  forståelsen,	  end	  hvis	  det	  var	  et	  helt	  nyt	  ord,	  der	  blev	  præsenteret.	  	  	  
3.20	  Opsummering	  	  Til	   slut	   i	   dette	   teorikapitel	   har	   vi	   beskæftiget	   os	  med	   teori	   om	   partnerskab.	   Andersens	  pointer	   omkring	   blandt	   andet	   forståelsen	   af	   et	   partnerskab	   som	   værende	   et	  længerevarende	   samarbejde,	   hvor	   partnerne	   får	   udbytte	   af	   hinandens	   kompetencer,	   er	  blevet	  præsenteret.	  En	  særlig	  vigtig	  pointe	  i	  forbindelse	  med	  partnerskaber	  er,	  at	  de	  skal	  forstås	  som	  værende	  skrøbelige.	  Der	  er	  et	  behov	  for	  at	  partnerne	  kontinuerligt	  støtter	  op	  om	  det	  fortsatte	  samarbejde,	  såfremt	  det	  ikke	  skal	  gå	  fortabt.	  En	  overordnet	  hensigt	  med	  indgåelse	   af	   partnerskaber,	   kan	   fremstilles	   som:	   gensidig	   udnyttelse	   af	   partnernes	  kompetencer,	   med	   henblik	   på	   at	   komme	   nærmere	   den	   gældende	   fremtidshorisont	  (målsætning).	  Herudover	   har	   vi	   præsenteret	   Crowther	   &	   Trotts	   gradbøjninger	   af	  partnerskabsbegrebet,	   der	   således	   inddeler	   partnerskaber	   i	   fire	   kategorier:	   øjekast,	  stævnemøde,	   forlovelse	   og	   ægteskab.	   En	   kategorisering,	   der	   strækker	   sig	   fra	   de	   helt	  overfladiske	   bekendtskaber	   (øjekast)	   i	   den	   ene	   ende	   af	   skalaen,	   over	   til	   de	   vedvarende	  nære	  samarbejder	  (ægteskab)	  i	  den	  modsatte	  ende	  af	  skalaen.	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4.0	  Deskriptiv	  ramme	  for	  projekt	  I	  øjenhøjde	  med	  
Danmarks	  børn	  	  Nedenstående	   afsnit	   er	   en	   deskriptiv	   ramme	   for	   casen,	   hvis	   formål	   er,	   at	   præsentere	  læseren	  for	  de	  politiske	  omstændigheder	  for	  projekt	  I	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn.	  Vi	  afgrænser	   os	   fra	   at	   redegøre	   for	   hele	   den	   pågældende	   lovgivning,	   men	   holder	   os	   til	   at	  redegøre	   for	   den	   del	   af	   lovgivningen,	   som	   har	   mest	   betydning	   for	   vores	   case.	   Udover	  lovgivningen	   vil	   der,	   i	   dette	   kapitel,	   også	   blive	   præsenteret	   et	   kort	   oprids	   af	   Aalborgs	  Skole-­‐	   og	   Kulturforvaltning	   og	   dennes	   sammenhæng	   med	   Aalborg	   Bibliotekerne.	  Efterfølgende	   vil	   afsnittet	   præsentere	   læseren	   for	   Aalborg	   Bibliotekernes	   strategi-­‐	   og	  visionsplan	  og	  koble	  denne	  med	  Skole-­‐	  og	  Kulturforvaltningens	  visioner	  for	  Kommunens	  biblioteker.	  Læseren	  præsenteres	  herefter	  yderligere	  kort	  for	  DRs	  nyere	  satsning	  omkring	  målrettet	   tv	   til	   børn,	   igennem	   TV	   kanalen	   DR	   Ramasjang.	   Slutteligt	   præsenterer	   vi	   den	  egentlige	   case,	   hvor	   Aalborg	   Bibliotek	   og	   DR	   Ramasjang	   er	   indgået	   i	   et	   partnerskab	   og	  parternes	  begrundelse	  herfor.	  	  	  I	  lovgivningen	  for	  folkebiblioteker12	  og	  lovgivningen	  for	  centralbiblioteker13	  fremgår	  nogle	  politiske	   prioriteringer	   indenfor	   bibliotekssektoren.	   For	   det	   første	   skal	   folkebiblioteket	  fungere	  som	  et	  sted	  for	  alle	  borgere	  og	  hvor	  disse	  kan	  få	  omdannet	  information	  til	  viden.	  Biblioteket	   skal	   omdanne	   information	   til	   viden	   igennem	   alle	  medieflader	   –	   det	   være	   sig	  igennem	  trykt,	  visuelt,	   auditivt,	   fysisk	  og	  virtuelt	  materiale.	  Dette	  krav	  skal	  nås	   igennem	  udvælgelse	  af	  materiale,	  som	  har	  fokus	  på	  kvalitet,	  alsidighed	  og	  aktualitet.	  Det	  vil	  sige,	  at	  information	  skal	  omdannes	  til	  viden	  igennem	  benyttelse	  af	  mange	  forskellige	  initiativer	  –	  det	  være	  sig	  igennem	  at	  stille	  bøger	  til	  rådighed,	  men	  også	  igennem	  kreative	  påfund	  hvor	  information	  bliver	  omdannet	  til	  viden	  igennem	  for	  eksempel	  leg.	  	  	  	   For	   det	   andet	   findes	   der	   seks	   biblioteker	   som	   i	   tillæg	   til	   almen	   lovgivning	  også	   er	   behæftet	   med	   opgaver	   af	   tværkommunal	   karakter,	   fordi	   de	   fungerer	   som	  centralbiblioteker.	   De	   seks	   centralbiblioteker14	   indgår,	   i	   samarbejde	   med	   Styrelsen	   for	  Bibliotek	  og	  Medier,	   hvert	   fjerde	  år	   en	   rammeaftale,	   hvori	  det	  bliver	  konkretiseret	  hvad	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
12	  Lov,	  nr.	  340	  af	  17.	  maj	  2000	  
13	  Lov,	  nr.	  340	  af	  17.	  maj	  2000,	  §	  9-­‐12	  
14	  De	  seks	  centralbiblioteker	  er	  Gentofte,	  Herning,	  Odense,	  Roskilde,	  Vejle	  &	  Aalborg	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der,	  fra	  politisk	  hånd,	  er	  ønskeligt	  at	  bibliotekerne	  fokuserer	  på.	  	  	  I	   gennemgangen	   af	   Aalborg	   Bibliotek	   som	   centralbibliotek	   blev	   det	   klart	   at	   den	   seneste	  rammeaftale	  imellem	  Aalborg	  Bibliotekerne	  og	  Styrelsen	  for	  Bibliotek	  og	  Medier	  fokuserer	  på	   øget	   kompetenceudvikling	   igennem	   partnerskabsdannelser.	   Aalborg	   Bibliotekerne	  skal:	  	  	   ”...	  initiere	  og	  koordinere	  tværkommunale	  samarbejder	  og	  understøtte	  nye	  og	  stærkere	  partnerskaber	  med	  kendte	  og	  nært	  beslægtede	  partnere	  og	  arbejde	  i	  retning	  af	  mere	  utraditionelle	  samarbejder.”	  (Styrelsen	  for	  Bibliotek	  og	  Medier	  
2009:	  stk.	  2.2)	  	  Derudover	   står	   der	   i	   rammeaftalen,	   at	   de	   skal	   sikre,	   at	   der	   kan	   gennemføres	   fælles	  initiativer	   i	   regionen,	   som	   for	   eksempel	   formidlingsaktiviteter,	   undersøgelser	   og	  benchmarking,	   ved	   at	   understøtte	   initiativer	   til	   nye	   samarbejder	   og	   tværkommunale	  samarbejdsaftaler,	  og	  skal	  under	  disse	  initiativer	  have	  en	  rådgivende	  rolle.	  Slutteligt	  skal	  Aalborg	  Bibliotek,	  som	  centralbibliotek,	  være	  proaktiv	  i	  samarbejder	  og	  samarbejdsaftaler	  med	   Styrelsen	   for	   Bibliotek	   og	   Medier,	   men	   også	   med	   en	   lang	   række	   andre	   muligt	  interessante	  samarbejdspartnere:	  	   ”Centralbiblioteket	   er	   proaktiv	   i	   samarbejde	   og	   samarbejdsaftaler	   med	  Styrelsen	   for	   Bibliotek	   og	  Medier,	   andre	   overbygningsbiblioteker,	   centre	   for	  undervisningsmidler,	   forskningsbiblioteker,	   uddannelsesinstitutioner	   over	  folkeskoleniveau,	   museer,	   arkiver	   og	   andre	   institutioner.”	   (Styrelsen	   for	  
Bibliotek	  og	  Medier	  2009:	  stk.	  2.3)	  	  
4.1	  Skole-­	  og	  Kulturforvaltningens	  strategiplan	  i	  Aalborg	  Kommune	  Aalborg	   Kommunes	   Skole-­‐	   og	   Kulturforvaltningen,	   som	   blandt	   andet	   har	   ansvaret	   for	  bibliotekerne,	   har	   udarbejdet	   en	   strategiplan15	   for	   sit	   ansvarsområde	   gældende	   fra	  perioden	   2009	   til	   2011.	   	   Vi	   vil	   kort	   opridse	   de	   overordnede	   pointer	   i	   strategien.	   Dette	  tjener	   til	   formål	   at	   tydeliggøre	   for	   læseren,	   at	   der	   er	   en	   vis	   kontinuitet	   imellem	   de	   to	  overordnede	   aftaler.	   Det	   skal	   dog	   understreges	   at	   der	   ikke	   er	   nogen	   juridiske	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
15	  Aalborg	  Kommunes	  Strategiplan	  2009-­‐2011	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forpligtigelser	   til,	   at	   Aalborg	   Kommunes	   strategier	   for	   folkebibliotekerne	   skal	   stemme	  overens	  med	   rammeaftalen	   for	   centralbiblioteket.	   Aalborgs	   Skole-­‐	   og	   Kulturforvaltnings	  strategier	   har	   en	   lighed	  med	  Aalborg	   Bibliotekernes	   egne	   visioner	   og	   strategier,	   hvilket	  giver	   mening,	   da	   det	   er	   forvaltningen,	   der	   yder	   det	   væsentligste	   økonomiske	   bidrag	   til	  bibliotekernes	  drift.	  	   Skole-­‐	   og	   Kulturforvaltningen	   har	   opstillet	   fem	  målsætninger	   for,	   hvordan	  de	   ønsker	   bibliotekerne	   i	   kommunen	   strategisk	   skal	   arbejde,	   de	   følgende	   år.	   Vi	   vil	   kort	  liste	   målsætningerne	   i	   nedenstående	   afsnit,	   hvorefter	   Aalborg	   Bibliotekernes	   egne	  strategier	   og	   visioner	   vil	   blive	   gennemgået.	   Ikke	   overraskende	   vil	   det	   kunne	  udledes,	   at	  der	   er	   store	   ligheder	   imellem	  de	   politiske	   beslutningstagere	   i	   Aalborg	   omkring	   ønskede	  tiltag	  på	  biblioteksområdet,	  og	  hvad	  bibliotekerne	  selv	  fremlægger.	  Målsætningerne	  er:	  
1.	  Aalborg	  Bibliotekerne	  skal	  sætte	  borgerne	  i	  centrum	  for	  udviklingen	  af	  bibliotekstilbuddet	  
2.	  Aalborg	  Bibliotekerne	   skal	   formidle	   viden	   og	   oplevelser	   og	   støtte	   den	   enkeltes	   livslange	  
læring	  
3.	  Aalborg	  Bibliotekerne	  skal	  være	  et	  knudepunkt	  i	  lokalområdet	  
4.	  Aalborg	  Bibliotekerne	  skal	  være	  en	  forpost	  i	  biblioteksudviklingen	  
5.	  Aalborg	  Bibliotekerne	  skal	  være	  en	  attraktiv	  og	  professionel	  arbejdsplads	  	  
4.1.1	  Aalborg	  Bibliotekernes	  visions-­	  og	  strategiplan	  2008-­2012	  Aalborg	   Bibliotekerne	   har	   udarbejdet	   en	   visions-­‐	   og	   strategiplan	   for	   egen	   fremtid.	  Visionerne	   er	   udviklet	   af	   ledelsen	   af	   Aalborg	   Bibliotekerne	   og	   kaldes	   også	   Aalborg	  Bibliotekernes	  visions-­‐	  og	  strategiplan	   for	  2008–2012	  (bilag	  6)	  og	   ligger	   i	   forlængelse	  af	  rammeaftalen.	   Aalborg	   Bibliotekerne	   præsenterer	   fire	   overordnede	   visioner,	   der	  sammenfattende	  omhandler:	  at	  sikre	  borgerens	  adgang	  til	  viden	  i	  dagligdagen	  ved	  at	  være	  et	   synligt	   tilbud;	   at	   gentænke	   det	   fysiske	   og	   virtuelle	   bibliotekstilbud;	   at	   være	   et	  knudepunkt	   i	   lokalområdet	   samt	   være	   en	   forpost	   på	   biblioteksområdet	   ved	   at	   være	  innovativ,	  udviklingsorienteret	  og	  en	  attraktiv	  samarbejdspartner.	  	  
	  Disse	  fire	  overordnede	  visioner	  er	  suppleret	  med	  syv	  strategiske	  mål,	  der	  vil	  være	  i	  fokus	  fra	   2008-­‐2012.	   De	   syv	   strategiske	   mål	   er	   meget	   lig	   Aalborg	   Kommune	   Skole-­‐	   og	  Kulturforvaltnings	  strategiplan.	  Aktuelt	   for	  dette	  speciale	  er	  de	  to	  punkter	   fra	  samling	  til	  
bruger;	   brugerne	   skal	   være	   i	   centrum	   og	   man	   vil	   skabe	   rammerne	   for	   brugerdreven	  innovation	   samt	   partnerskaber	   og	   samarbejde;	   det	   interne	   og	   eksterne	   samarbejde	   skal	  styrkes	  igennem	  nye	  partnerskaber.	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   Derudover	   fokuserer	   de	   syv	   strategier	   på	   udvikling	   af	   det	   fysiske	   og	   det	  digitale	  bibliotek,	   livslang	   læring,	   branding,	   formidlingsformer	  og	  medarbejderudvikling.	  	  Man	  ønsker	  således	  at	  kompetenceudvikle	  medarbejderne,	   så	  de	  er	   i	   stand	   til	  at	  arbejde	  imod	   de	   overordnede	   visioner.	   Fokus	   er	   på	   brugernes	   behov,	   værdiberigelse	   og	  netværkssamarbejde	   (bilag	   6:	   2).	   Med	   andre	   ord	   skal	   medarbejderne	   angiveligt	   gøres	   i	  stand	   til	   at	   sætte	   borgeren	   i	   centrum	   og	   skabe	  merværdi.	   Dette	   skal	   ske	   ved	   at	   indgå	   i	  netværk	  og	  partnerskaber.	  	  	  
4.2	  Danmarks	  Radios	  rammevilkår	  Vi	  vil	  i	  nedenstående	  afsnit	  præsentere	  Danmarks	  Radios	  rammevilkår	  for	  public	  service.	  Afsnittet	   tjener	   det	   formål,	   at	   tydeliggøre	   en	   overensstemmelse	   imellem	   Aalborg	  Bibliotekernes	   interesser	   for	   øget	   kompetenceudvikling	   igennem	   partnerskaber	   og	  Danmarks	  Radios	  interesse	  for	  partnerskabsdannelser	  og	  børn	  som	  individuel	  målgruppe.	  	  	  
	   I	  DRs	  rammevilkår	  står	  der	  bl.a.,	  at	  public	  service	  kanaler	  skal	  sikre	  et	  bredt	  udbud	  af	  programmer	  og	  tjenester	  omfattende	  nyhedsformidling,	  oplysning,	  undervisning,	  kunst	   og	   underholdning.	   Derfor	   skal	   DR	   af	   demokratiske	   og	   kulturelle	   grunde	   have	   de	  nødvendige	  ressourcer	  til	  rådighed,	  samt	  ret	  og	  pligt	  til	  at	  tilbyde	  public	  serviceindhold	  på	  alle	  platforme,	  til	  hele	  befolkningen	  (DR(a)	  2009:	  9).	  	  	  På	  et	  mere	  håndgribeligt	  niveau	  har	  DR	  defineret	  tre	  principper,	  som	  tilsammen	  skal	  sikre,	  at	   DR	   arbejder	   i	   forhold	   til	   den	   overordnede	   vision.	   Principperne	   anvendes	   i	   DRs	  strategier	  og	  programudvikling	  og	  er	  på	  den	  måde	  konkrete	  og	  direkte	  indgribende	  i	  DRs	  virksomhed:	  
1. DR	  skal	  være	  for	  alle	  DR	  har	  hele	  Danmark	  som	  målgruppe	  og	  succeskriteriet	  for	  DR	  er	  således	  at	  lave	  godt	  tv	  som	  favner	  alle	  danskere	  og	  danner	  fællesskaber	  samt	  henvender	  sig	  direkte	  til	  de	  enkelte	  målgrupper	  med	  kvalitetstv	  (DR(a)	  2009:	  9).	  
2. DR	  skal	  være	  åben	  Dette	  sker	  ved	  samarbejde	  med	  eksterne	  parter,	  hvor	  der	   inviteres	   til	  deltagelse	   for	  den	  enkelte	   dansker	   hvor	   formålet	   er	   at	   skabe	   relationer	   og	   fællesskaber.	   For	   at	   styrke	  åbenheden	  vil	  DR	  blandt	  andet	  fokusere	  på:	  ”At	  være	  en	  engageret	  samarbejdspartner	  for	  
eksterne	  parter”	  (DR(a)	  2009:	  9).	  
3. DR	  skal	  være	  markant	  DR’s	  målsætninger	  er	  at	   være	   trendsættende	  og	   lægge	  en	  høj	  minimumsstandard	   for	   tv.	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Dette	  vil	  DR	  gøre	  ved	  at	  turde	  tage	  chancer	  og	  være	  modige	  nok	  til	  at	  arbejde	  innovativt	  med	   tv	   igennem	   blandt	   andet	   at	   skabe	   innovative	   programmer,	   der	   inspirerer	   til	  engagement	  og	  handling	  (DR(a)	  2009:	  9).	  DR	   har,	   ud	   fra	   disse	   principper,	   arbejdet	   med,	   at	   målrette	   deres	   tv	   således,	   at	  udsendelserne	  rammer	  befolkningen	  smallere	  og	  henvender	  sig	  direkte	  til	  målgrupperne,	  ved	   at	   have	   et	   stærkere	   fokus	   på	   forskellige	   områder.	   DRs	   store	   satsning	   i	   2009	   blev	  lanceringen	  af	  de	   tre	  nye	  nichekanaler.	  Henholdsvis	  DR	  K,	  DR	  HD	  og	  DR	  Ramasjang.	  DR	  Ramasjang	  er	  lavet	  i	  erkendelsen	  af,	  at	  børns	  interesser	  og	  behov	  for	  formidlingsformer	  er	  så	   tilpas	   differentieret,	   at	   der	   er	   et	   behov	   for	   en	   tv-­‐kanal	   udelukkende	   målrettet	   børn.	  Desuden	   er	   DR	   Ramasjang	   opstået	   for	   at	   opfylde	   kravene	   i	   public	   service-­‐kontrakten	  mellem	  DR	  og	  kulturministeren	  for	  perioden	  2007-­‐2010,	  hvor	  der	  står:	  	  	   ”DR	   skal	   ifølge	   public	   servicekontrakten	   styrke	   sin	   virksomhed	   i	   forhold	   til	  børn	   og	   unge	   i	   kontraktperioden	   ved	   at	   udsende	   programmer	   og	   stille	   nye	  tjenester	   til	   rådighed	   på	   de	   eksisterende	   radio-­‐	   og	   tvkanaler	   samt	   øvrige	  relevante	  medieplatforme.”	  (DR(a)	  2009:	  33)	  	  DR	  Ramasjangs	  målgruppe	  er	  børn	   imellem	  3-­‐12	  år.	  Udgangspunktet	   er,	   at	   kanalen	   skal	  lave	   tv	   for	   børn	   lavet	   af	   børn	   (i	   så	   høj	   udstrækning	   som	   muligt).	   Ramasjang	   definerer	  denne	  målgruppe	   som	   en	   selvstændig	  mediebrugerflade,	   der	   bør	   tages	   alvorligt	   og	   som	  kræver	   kvalitets	   tv	   i	   et	   trygt	   og	   reklamefrit	   univers.	   En	   af	   DR	   Ramasjangs	   flagskibe	   er	  liveprogrammet	   'Ramasjang	   Live',	   som	   blev	   sendt	   fra	   Aalborg	   Bibliotek	   på	   alle	  hverdagseftermiddage	   kl.	   17	   fra	   projektets	   start	   i	   november	   2009	   og	   frem	   til	   december	  2010.	  	  
4.3	  Projektet	  I	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn	  Vi	  vil	  i	  nedenstående	  afsnit	  beskrive	  projektet	  I	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn,	  som	  er	  et	  partnerskab	   imellem	   Aalborg	   Bibliotekerne	   og	   DR	   imod	   kompetenceudvikling	   og	  udvikling	   af	   kvalificeret	   service	   til	   børn.	   Projekt	   I	   øjenhøjde	  med	  Danmarks	   børn	   havde	  som	   et	   af	   sine	   formål,	   at	   skabe	   fjernsynsudsendelsen	   Ramasjang	   Live	   på	   kanalen	   DR	  Ramasjang.	  	  	   Som	   præsenteret	   i	   problemfeltet	   ansøgte	   Aalborg	   Bibliotekerne	   og	   DR	  Jylland	  om	  tilskud	  til	  finansiering	  af	  projekt	  I	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn.	  Ansøgningen	  blev	  imødekommet	  med	  tilskud	  på	  kr.	  675.000	  til	  Aalborg	  Bibliotekerne	  og	  kr.	  4.500.000	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til	   DR	   Jylland.	   Foregående	   for	   skabelsen	   af	   dette	   projekt,	   havde	   Aalborg	   Bibliotekerne	  allerede	  gennemført	   et	   tiltag	  kaldet	  det	   (næsten)	  bogløse	  børnebibliotek,	   som	  var	   en	  ny	  måde	   at	   tænke	   bibliotek	   til	   børn	   på.	   Børnebiblioteket	   på	   Aalborg	   Bibliotek	   lavede	   det	  fysisk-­‐rummelige	   børnebibliotek	   om,	   og	   gav	   langt	  mere	   plads	   til	   de	  medier,	   som	   fylder	  mest	  i	  de	  fleste	  børns	  hverdag.	  Således	  blev	  90%	  af	  alle	  børnebøgerne	  rykket	  på	  depot	  og	  fokus	  blev	  på	  den	  direkte	  personlige	  formidling.	  Børnebibliotekarernes	  rolle	  blev	  ændret	  imod	  en	  mere	   fritidsklublignende	  rolle.	  Resultatet	  blev	  et	  meget	   levende	  børnebibliotek.	  Disse	   nye	   tanker	   om	   bibliotekets	   rolle	   i	   samfundet	   og	   bibliotekarernes	   rolle	   som	  serviceydere	  var	  startskuddet	  til	  ansøgningen	  til	  projekt	  I	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn.	  	  	  	  	  De	   direkte	   samarbejdspartnere	   i	   projekt	   I	   øjenhøjde	   med	   Danmarks	   børn,	   var	   imellem	  Aalborg	   Bibliotekerne	   (som	   centralbibliotek),	   Danmarks	   Radio	   -­‐	   som	   flyttede	   ind	   på	  Aalborg	   Hovedbibliotek,	   med	   redaktion	   og	   produktionshold,	   samt	   en	   (på	   daværende	  tidspunkt	   endnu	   ikke	   oprettet)	   styregruppe	   for	   børnebibliotekernes	   kommende	  hjemmeside	  (Copenhagen	  Bombay).	  	  	   En	   indirekte	   samarbejdspartner,	   i	   projektet,	   var	   landets	   andre	  børnebiblioteker,	   som	   skulle	   deltage	   i	   forhold	   til	   at	   skabe	   sammenhæng	   imellem	   TV	  mediet	  og	  det	  fysiske	  bibliotek,	  samt	  til	  tema	  og	  idéudvikling.	  Den	  røde	  tråd,	  igennem	  de	  tre	  snitflader,	  var	  et	  udgangspunkt	  i	  forskellige	  temaer,	  som	  skulle	  skabe	  aktuelle,	  alsidige	  og	   involverende	   kvalitetsprodukter	   og	   oplevelser	   til	   børn.	   Synligheden	   af	   temaerne	   på	  lokalt	   og	   nationalt	   plan	   skulle	   både	   gå	   igennem	   de	   fysiske	   biblioteker,	   det	   virtuelle	  børnebibliotek	  (Palles	  Gavebod)	  og	  igennem	  TV.	  	  	  	   ”Projektet	   skal	   skabe	   en	   sammenhæng	  mellem	   de	   fysiske	   biblioteker	   og	   DR	  samt	   den	   nye	   børnehjemmeside	   og	   skabe	   synergi,	   synlighed	   og	  gennemslagskraft.	   Med	   udgangspunkt	   i	   børns	   liv	   og	   kulturvaner	   skal	  bibliotekstilbuddet	  udvikles	  så	  det	   får	  styrket	  appel	  og	  relevans	   for	  nutidens	  børn.	   Med	   baggrund	   i	   temaer	   etableres	   kommunikation,	   koordinering	   og	  samarbejde	  mellem	  de	  deltagende	  parter.	  Dialog	  og	  samspil	  faciliteres	  mellem	  projektets	   deltagere	   og	   der	   gives	   adgang	   til	   information	   og	  materialer,	   som	  kan	  anvendes	  af	  landets	  biblioteker	  i	  forbindelse	  med	  temaer,	  landsdækkende	  aktiviteter	  og	  tiltag.”	  (Bilag	  7)	  	  Temaerne	   blev	   besluttet	   på	   et	   seminar,	   hvor	   DR	   Ramasjang,	   Copenhagen	   Bombay	   og	  bibliotekarer	   fra	   landets	   børnebiblioteker	   idéudviklede,	   og	   herefter	   stemte	   om	   hvilke	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temaer,	   der	   skulle	   indgå	   i	   årets	   tv-­‐program.	  De	   temaer,	   der	  blev	  udvalgt	   var:	   ”En	   anden	  verden”,	  ”Skrig	  af	  skræk”,	  ”Superhjerner”,	  ”Grineflip”,	  ”Rejsen	  under	  jorden”,	  ”Det	  da	  løgn”	  og	   ”Hvor	   agent	   er	   du?”.	   Disse	   temaer	   fungerede	   som	   overordnede	   rammer	   for,	   hvad	  programfladen	   skulle	   handle	   om,	   men	   tv	   redaktionen	   havde	   dog	   frihed	   til	   at	   lave	  udsendelser	  om	  emner,	  der	  ikke	  nødvendigvis	  passede	  ind	  i	  disse	  temaer.	  	  	   Den	  primære	  målgruppe	   for	  projektet	  var	  børn	   i	  Danmark	   i	  aldersgruppen	  7-­‐10	  år.	  Den	  sekundære	  målgruppe	  var	  landets	  biblioteker	  og	  børnebibliotekarer.	  Tanken	  med	   projektet	   var,	   at	   kompetenceudvikle	   bibliotekarerne	   imod	   større	   gennemslagskraft	  overfor	   den	   pågældende	  målgruppe,	   samt	   sikre	   deltagelse	   og	   synlighed	   af	   temaerne	   på	  bibliotekerne.	   I	  Aalborg	  Biblioteks	  perspektiv	   var	   succeskriterierne	   af	   projektet,	   at	   børn	  fra	  hele	  landet	  blev	  aktiveret	  igennem	  temaaktiviteterne	  samt:	  	   ”Bibliotekerne	   afholder	   minimum	   500	   aktiviteter	   i	   projektperioden.	   Mindst	  75%	   af	   landets	   biblioteker	   deltager	   i	   projektet	   og	   er	   med	   i	   arbejdet	   med	  temaerne.	   Opbygge	   idébank,	   som	   Danmarks	   Radios	   børnekanal	   vælger	   fra.”	  (Bilag	  7)	  	  	  	  Organiseringen	   af	   projektet	   blev	   således	   at	   der	   blev	   nedsat	   et	   styregruppe,	   med	  repræsentanter	   fra	   Aalborg	   Bibliotekerne,	   DR	   TV	   samt	   to	   repræsentanter	   fra	   de	   øvrige	  biblioteker	   i	   landet.	   Derudover	   blev	   Palles	   Gavebod	   tilbudt	   at	   deltage	   i	   styregruppen.	   I	  forbindelse	  med	  projektets	  opstart	   fik	  Aalborg	  Bibliotekerne	   tildelt	  midler	   til	   at	   ansætte	  en	  koordinator,	  hvis	  opgave	  det	  blev	  at	  koordinere	  de	  enkelte	  bibliotekers	  deltagelse	  og	  samarbejde	  med	  DR´s	  redaktion.	  	  
4.4	  Opsummering	  I	   denne	   gennemgang	   er	   det	   tydeligt,	   at	   indgåelse	   af	   partnerskaber	   på	   bibliotekerne	   er	  politisk	   prioriteret	   i	   forbindelse	   med	   målsætningen	   om	   at	   innovere	   og	   modernisere	  bibliotekets	  image	  og	  arbejdsgange.	  Herpå	  bliver	  det	  klart,	  at	  begge	  institutioner	  har	  nogle	  af	   de	   samme	  erkendelser	   og	  målsætninger.	  Nemlig	   at	   børn	   er	   blevet	   en	  målgruppe	   i	   sig	  selv	  og	  at	  tiltag	  bør	  igangsættes	  for	  at	  nå	  denne	  kritiske	  målgruppe,	  mere	  effektivt.	  	  Der	  er	  tilsvarende,	   i	   begge	   organisationer,	   et	   ønske	   om	   at	   nå	   denne	   målgruppe	   igennem	  samarbejder	  og	  partnerskaber	  med	  andre	  organisationer	  med	   samme	  mål.	  Med	  dette	   in	  mente	   synes	   det	   naturligt,	   at	   netop	   disse	   to	   partnere	   har	   fundet	   sammen	   omkring	  etableringen	  af	  projekt	  I	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn.	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5.0	  Analyse	  
	  I	  analysen	  vil	  vi,	  ud	  fra	  vores	   indsamlede	  empiri	  samt	  den	  teoretiske	  begrebsafklaring	  af	  innovation	  og	  partnerskaber,	  analysere	  projekt	  I	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn.	  Formålet	  for	   analysen	   er	   at	   besvare	   vores	   problemformulering	   (1.3).	   Undervejs	   i	   analysen	   vil	   vi	  opsummere	  og	  slutteligt	  afrunde	  i	  en	  konklusion.	  	  	  	  	  
5.1	  Innovationsstrategien	  Som	  nævnt	  i	  teorikapitlet	  er	  det	  essentielt	   for	  succesfuld	  innovation,	  at	  der	  eksisterer	  en	  sammenhæng	   imellem	   de	   overordnede	   strategiske	   mål	   og	   strategierne	   for	   innovation	  (3.17.1).	   Det	   er	   herfor	   essentielt	   for	   Styrelsen	   for	   Bibliotek	   og	   Medier	   og	   for	   Aalborg	  Bibliotek	  at	  der	  skabes	  sammenhæng	  mellem	  det	  overordnede	  strategiske	  mål;	  -­‐	  omkring	  at	   fastholde	   og	   videreudvikle	   institutionen,	   som	   en	   central	   kulturel	   og	   oplysende	  institution	  for	  alle	  borgere	  i	  samfundet	  samt	  øge	  kvaliteten,	  alsidigheden	  og	  aktualiteten	  af	  deres	   services	   -­‐	   og	   de	   faktiske	   strategiske	   tiltag	   imod	   innovationsarbejdet;	   -­‐	   omkring	  projekt	   I	   øjenhøjde	  med	  Danmarks	   børn.	   Projekt	   I	   øjenhøjde	  med	  Danmarks	   børn	   er	   et	  eksempel	   på	   overensstemmelse	   mellem	   de	   overordnede	   strategiske	   mål	   og	   det	   reelle	  innovationsarbejde.	   I	   teorien	   nævnes	   det	   at	   det	   er	   vanskeligt	   at	   ”sætte	   ind”	   og	  implementere	  de	  overordnede	  strategiske	  mål	  i	  hele	  institutionen	  på	  én	  gang.	  En	  målrettet	  innovationsstrategi	   skaber	   fornyelse	  og	   innovation	  ét	   sted	   i	   organisationen	  hvorefter	   en	  spredningseffekt	  vil	  blive	  mulig.	  	  	   Aalborg	   Bibliotek	   har	   igennem	   sin	   rolle	   som	   Region	   Nordjyllands	  Centralbibliotek	  forpligtiget	  sig	  til	  at	  søge	  at	  fastholde	  biblioteksvirksomhed	  som	  en	  vigtig	  del	  af	  samfundet	  igennem	  opsøgende	  arbejde	  og	  indgåelse	  i	  utraditionelle	  partnerskaber.	  Disse	   overordnede	   strategiske	   mål	   for	   biblioteksvirksomhed	   og	  centralbiblioteksvirksomhed	   kræver	   konkrete	   innovative	   og	   eksperimenterende	  projekter.	   Igennem	   projekt	   I	   øjenhøjde	  med	   Danmarks	   børn	   har	  man	   valgt	   at	   innovere	  biblioteksinstitutionen	   ved	   at	   fokusere	   på	   at	   optimere	   forholdene	   for	   én	   målgruppe,	  nemlig	   betweenagers.	   Projekt	   I	   øjenhøjde	   med	   Danmarks	   børn	   har	   søgt	   at	   optimere	  forholdene	   for	   målgruppen	   igennem	   kompetenceudvikling	   af	   børnebibliotekarerne	   og	  markedsføring	  af	  børnebiblioteket	  på	  relevante	  platforme.	  	  	   Denne	   kompetenceudvikling	   og	   markedsføring	   er	   opstået	   igennem	   et	  partnerskab	   med	   Danmarks	   Radio’s	   B&U	   afdeling.	   Den	   overordnede	   sammenhæng	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imellem	  de	  strategiske	  mål	  og	  innovationsstrategien,	  i	  projekt	  I	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn,	  er	  herfor	  tilstede.	  Vi	  vil	  i	  dette	  speciale	  gå	  mere	  i	  dybden	  med	  innovationsstrategien	  og	  hvilke	  metoder	  der	  blev	  anvendt	  i	  projektet	  og	  hvorvidt	  disse	  metoder	  har	  været	  med	  til	  at	  løse	  udfordringerne	  for	  bibliotekssektoren.	  	  	  	  	  	  
5.2	  Bibliotekernes	  udfordring	  	  Som	  nævnt	  i	  problemfeltet	  står	  bibliotekssektoren	  overfor	  en	  (ondartet)	  problemstilling	  i	  det	   forhold	   at	   Styrelsen	   for	   Bibliotek	   og	   Medier	   samt	   børnebibliotekerne	   generelt	   har	  erkendt,	   at	   mange	   børnebiblioteker	   ikke,	   i	   tilstrækkelig	   grad,	   lever	   op	   til	  folkebibliotekernes	   formål	   om	   kvalitet,	   alsidighed	   og	   aktualitet	   for	   betweenagers.	   Et	  udvalg,	   nedsat	   af	   Kulturministeriet,	   til	   udformning	   af	   rapporten	   ’Fremtidens	  biblioteksbetjening	  af	  børn’	  fastslår,	  at	  børns	  medievaner	  er	  ændret	  og	  børns	  fritidstilbud	  er	  ekspanderet,	  hvilket:	  	   ”…giver	   anledning	   til	   at	   overveje,	   hvordan	   det	   eksisterende	   tilbud	   kan	  vitaliseres	   og	   optimeres.	   Kan	   og	   vil	   bibliotekerne	  møde	   disse	   børn	   og	   deres	  kultur	  på	  en	  ny	  måde,	  der	  gør	  det	  meningsfuldt	  for	  flere	  børn	  at	  komme	  –	  og	  hvad	  kan	  få	  det	  til	  at	  ske?	  Det	  er	  den	  store,	  aktuelle	  udfordring,	  biblioteket	  står	  overfor.”	  (Biblioteksstyrelsen	  2008:	  12-­‐13)	  	  Udvalget	  slår	  herved	  fast	  at	  der	  er	  tale	  om,	  det	  vi	  i	  teorikapitlet	  beskriver	  som,	  et	  ondartet	  problem,	   som	   der	   ikke	   findes	   nogen	   umiddelbar	   traditionel	   løsning	   på	   (se	   evt.	   3.4).	   De	  insinuerer	   derimod	   at	   løsningen	   på	   børns	   ændrede	   kulturvaner	   skal	   imødekommes	  igennem	   ændrede	   børnekulturtilbud	   fra	   biblioteket.	   Dette	   kræver	   en	   ændring	   af	  bibliotekets	  opfattelse	  af	  egen	  rolle	  i	  samfundet:	  	   ”Nye	  kulturvaner	  hos	  børn	  samt	  et	  skift	   i	   formidlingsform	  fra	  overlevering	  af	  viden	   til	   kommunikation	   udfordrer	   den	   klassiske	   formidlingstradition	   i	  biblioteket.	   Det	   er	   af	   afgørende	   betydning,	   at	   personalet	   skærper	   den	  personlige	   og	   faglige	   formidling,	   hvis	   bibliotekerne	   fremadrettet	   skal	   kunne	  tiltrække	  børn	  og	  skabe	  efterspurgte	  tilbud	  i	  både	  det	  fysiske	  og	  det	  virtuelle	  bibliotek.”	  (Biblioteksstyrelsen	  2008:	  42)	  	  	  	  I	   bibliotekssektoren	   har	   man	   altså	   erkendt	   at	   der	   i	   nyere	   tid	   er	   opstået	   en	   ny	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brugergruppe	  i	  form	  af	  betweenagers,	  som	  børnebibliotekerne	  har	  haft	  svært	  ved	  at	  ”lave	  bibliotek	   for”	   (jf.	   Lov	   om	   biblioteksvirksomhed	   §5)	   grundet	   at	   brugergruppens	   krav	   og	  interesser	   har	   været	   relativt	   udefineret.	   Bibliotekerne	   har	   kunne	   konkludere	   at	  betweenagers	  ikke	  har	  været	  interesseret	  i	  det	  klassiske	  børnebibliotek.	  Bibliotekerne	  har	  erkendt,	  at	  man	  skal	  søge	  nye	  veje	  for	  at	  nå	  denne	  målgruppe.	  Dette	  er	  hvad	  vi,	  fra	  teorien,	  kender	   som	  en	  passiv	  observation	   foretaget	  af	   Styrelsen	   for	  Bibliotek	  og	  Medier	   (se	  evt.	  3.15.2).	   Styrelsen	   for	   Bibliotek	   og	   Medier	   har	   ud	   fra	   børnenes	   adfærd,	   foretaget	   den	  observation	  at	  betweenagers	  ikke	  benytter	  sig	  af	  det	  fysiske	  bibliotekstilbud.	  På	  baggrund	  af	   dette	   kan	  det	   proklameres,	   at	   brugernes	   viden	   er	   blevet	   indirekte	   inddraget	   igennem	  fagprofessionelles	  passive	  observation	  af	  børnenes	  adfærd.	  Børnene	  har	  på	  den	  måde	  ikke	  direkte	   leveret	   viden	   til	   de	   fagprofessionelle,	   da	   de	   som	   sådan	   ikke	   har	   deltaget	   i	  innovationsprocesserne.	  Dog	  har	  de	  leveret	  viden	  indirekte,	  via	  hvad	  de	  fagproffessionelle	  har	   kunne	   konkludere	   på	   baggrund	   af	   børnenes	   adfærd.	   Med	   andre	   ord	   har	   de	  fagproffessionelle	  foretaget	  en	  passiv	  observation	  af	  målgruppen	  og	  har	  den	  vej	  igennem,	  gjort	  brug	  af	  den	  i	  innovationsprocesserne.	  	  	  
5.3	  Formål	  og	  forhåbninger	  for	  partnerskabet	  	  Vi	  vil	  i	  dette	  afsnit,	  af	  analysen,	  forklare	  hvordan	  og	  hvorfor	  partnerskabet	  blev	  etableret.	  Dette	  vil	  vi	  gøre	  med	  udgangspunkt	  i	  Andersens	  pointer	  vedr.	  at	  partnerskaber	  etableres,	  når	  to	  eller	  flere	  parter	  ser	  en	  fordel	  i	  at	  udnytte	  hinandens	  forskelligartede	  kompetencer	  (se	  evt.	  3.19).	  På	  den	  vis	  handler	  det	  om	  at	  etablere	  et	  komplementært	  forhold,	  parterne	  imellem,	  hvor	  parterne	  kan	  drage	  fordele	  af	  hinandens	  kompetencer.	  	  	   Andersen	   pointerer	   at	   partnerskaber	   handler	   om	   fremtidshorisonter.	   Vi	   vil	  fokusere	   på	   Aalborg	   Biblioteks	   fremtidshorisont,	   om	   at	   blive	   det	   tredje	   værested	   for	  betweenagers,	   hvilket	   er	   bibliotekets	   helt	   overordnede	   målsætning	   i	   indgåelsen	   i	  partnerskabet	  og	  projektet.	  	  	   Slutteligt	   vil	   vi	   berøre	   årsagerne	   til	   DR	   Ramasjangs	   engagement	   i	  partnerskabet	  og	  projekt	  I	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn.	  	  	  	  Der	  kan	  helt	  overordnet	   siges	  at	   være	   tre	  parter	   i	  partnerskabet	  omhandlende	  projekt	   I	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn:	  DR	  Ramasjang,	  landets	  folkebiblioteker	  og	  Palles	  Gavebod	  (Copenhagen	  Bombay).	  Partnerskabet	  kan,	  på	  den	  måde,	  anskues	  som	  værende	  trebenet.	  Dog	  med	   det	   forbehold	   at	   Copenhagen	  Bombay,	   blot	   var	   en	   hyret	   part	   fra	   Styrelsen	   for	  Bibliotek	   og	   Medier,	   med	   den	   opgave,	   at	   etablere	   en	   bibliotekshjemmeside	   for	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betweenagers.	  Copenhagen	  Bombay	  deltog	  på	  den	  vis	  ikke	  på	  samme	  plan	  som	  de	  to	  andre	  parter,	   da	   Copenhagen	   Bombays	   rolle	   blot	   var	   at	   etablere	   og	   drive	   en	   hjemmeside	  (Pallesgavebod.dk).	  Derfor	  vil	  vi	  ikke	  gå	  i	  dybden	  med	  Copenhagen	  Bombays	  formål	  med	  at	  deltage	  i	  partnerskabet.	  Vi	  vil	  i	  stedet	  fokusere	  på	  Aalborg	  Bibliotek	  og	  DR	  Ramasjangs	  begrundelser	  for	  etablering	  af	  partnerskabet.	  Dette	  gør	  vi	  fordi	  det	  i	  partnerskabsteorien	  er	   vigtigt	   at	   have	   klare	   bevæggrunde	   for	   deltagelse	   i	   partnerskab,	   hvis	   det	   skal	   blive	  succesfuldt.	  	  
5.3.1	  Aalborg	  Biblioteks	  fremtidshorisont	  På	  Aalborg	  Bibliotek	  ønsker	  man	  at	  udvikle	  sig	  til	  at	  blive	  ’det	  tredje	  værested’.	  Altså	  dét	  sted	  målgruppen	  fortrækker	  at	  være	  næst	  efter	  hjemmet	  og	  skolen.	  	   ”For	  vi	  vil	  jo	  gerne	  være	  det	  tredje	  sted.	  Vi	  vil	  gerne	  være	  stedet	  de	  [børnene]	  tænker	  på	  næst	  efter	  skole	  og	  hjem.	  Hvor	  går	  man	  så	  hen	  for	  at	  opleve	  noget.	  Og	   der	   konkurrerer	   vi	   selvfølgeligt	   mod	   alle	   de	   andre	   mennesker	   der	   har	  fuldstændigt	  det	  samme	  mål	  for	  øje,	  men	  bare	  med	  et	  kommercielt	  islæt	  […]”	  (Henrik	  Schou:	  8)	  	  	  På	   Aalborg	   Bibliotek	   er	   problemstillingen	   at	   betweenagerne	   ikke	   kommer	   på	   ind	   på	  biblioteket.	  Således	  handler	  det,	  for	  bibliotekerne,	  om	  at	  gribe	  den	  chance	  der	  skal	  til	  for	  at	  de	  kan	  forny	  sig,	  så	  biblioteket	  virker	  interessant	  for	  børnene.	  Betweenagers	  lægger	  vægt	  på	  helt	  andre	  parametre	  end	  man	  typisk	  måler	  succes	  på,	  i	  biblioteksverdenen.	  De	  vil	  have	  spil,	  sjov,	  frihed,	  værested	  osv.	  Aalborg	  Bibliotek	  forsøgte	  her	  at	  lave	  et	  bibliotek	  på	  disse	  præmisser,	   og	   se	   bort	   fra	   den	   klassiske	   måde	   at	   drive	   børnebibliotek	   på,	   for	   at	   kunne	  møde	   børnene	   på	   deres	   betingelser.	   Maria	   Sjøblom	   fortalte	   under	   en	   rundvisning	   på	  biblioteket,	  at	  de	  har	  imødekommet	  målgruppen	  ved	  f.eks.	  at	  lave	  en	  sofa	  i	  kælderen	  hvor	  ’petting’	   i	   form	   af	   kys	   og	   kram	   er	   tilladt.	   Biblioteket	   sætter	   dog	   grænsen	   ved	   når	   tøjet	  begynder	  at	  ryge	  af.	  På	  biblioteket	  har	  de	  yderligere	  en	  udvidet	  indberetningsordning	  der	  går	  ud	  på,	  at	  hvis	  de	  ser	  et	  barn	  der	  mistrives	  eller	  som	  er	  på	  biblioteket	  hver	  eneste	  dag	  i	  mange,	   mange	   timer,	   skal	   de	   indberette	   det	   til	   Socialforvaltningen.	   De	   tager	   således	   et	  ansvar	  for	  de	  børn,	  som	  de	  huser	  hver	  eneste	  dag	  og	  tør	  på	  den	  måde,	  at	  skille	  sig	  ud	  og	  være	  anderledes	  end	  andre	  biblioteker	  på	  dette	  område.	  I	  dette	  eksempel	  ses	  det	  netop,	  at	  Aalborg	   Bibliotek	   har	   turde	   at	   ”eksperimentere”	   indenfor	   lovgivningen	   således	   at	  borgerne	  (som	  i	  nærværende	  projekt	  er	  betweenagers)	  ikke	  får	  frataget	  nogle	  rettigheder,	  men	   i	   stedet	   får	   tilføjet	   nogle.	   Disse	   tiltag	   kan	   ses	   som	   endnu	   et	   forsøg	   på	   at	   gøre	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biblioteket	   til	   det	   tredje	   sted	   for	   betweenagers.	   Aalborg	   Bibliotek	   udfordrer	   hermed	   de	  institutionelle	  præmisser	   for	  bibliotekets	  ”mål	  og	  opgaver”	  samt	  ”ansvar”	  (se.	  evt.	  3.4.2).	  Dog	  er	  de	  nuværende	  måleredskaber	  for	  hvor	  succesfuld	  biblioteksdriften	  er,	  af	  helt	  anden	  karakter:	   	  ”Vi	  bliver	  aldrig	  bedømt	  på	  hvor	  mange	  besøg	  vores	  hjemmeside	  har,	  vi	  bliver	  kun	   bedømt	   på	   seks-­‐by	   tal	   som	   er	   sådan	   noget	   rigtig	   kedelig,	   økonomisk	  kommunesnak,	   	   det	   er	   noget	   politikere	   bruger	   for	   at	   sammenligne	   de	   seks	  største	  byer	  så	  at,	   for	  der	  mener	  de	   jo	  så	  at	  hvis	  Randers	  kan	  drive	  bibliotek	  billigere	  end	  Aalborg	  kan,	  målt	  i	  pr.	  krone	  pr.	  udlån	  det	  koster	  om	  året,	  så	  må	  der	  være	  noget	  galt	  i	  den	  måde	  man	  driver	  forretning	  på	  heroppe	  og	  så	  skal	  vi	  kigge	  ned	  på	  Randers	  modellen.”	  (Henrik	  Schou:	  5)	  	  Henrik	  Schou	  finder	  det	  således	  problematisk	  at	  bedømme	  kvaliteten	  af	  biblioteksdriften	  udelukkende	   på	   måling	   af	   udlånstallene,	   da	   der	   ifølge	   ham,	   er	   andre	   parametre	   og	  kompetencer,	   der	   også	   bør	   blive	  målt	   på.	   Særligt	   når	   ønsket	   er	   at	   være	   det	   tredje	   sted	  imellem	  hjem	  og	   skole,	   bør	   der	  muligvis	  måles	   på	   parametre,	   der	   kan	   vise	   hvor	   godt	   et	  ”fritidshjørne”	  biblioteket	  er	   for	  betweenagerne.	  På	  Aalborg	  Bibliotek	  har	  man	  forsøgt	  at	  ændre	   succeskriterierne	   for	   biblioteksdriften	   ved	   at	   supplere	   måling	   af	   udlånstal	   med	  måling	  af	  besøgstal.	  Maria	  Sjøblom	  formulerer	  dette	  således:	  	   ”Vi	  står	  med	  faldende	  udlånstal.	  Man	  kan	  sige	  at	  det	  skal	  vi	  måske	  vænne	  os	  til	  at	  det	  er	  ikke	  så	  slemt	  for	  folk	  bruger	  jo	  elektroniske	  medier	  i	  stedet	  for.	  Men	  som	  gammel	  bibliotekar	  så	  tænker	  man	  ’Arhh	  udlånstallene	  de	  falder,	  har	  vi	  nu	  
ikke	  nok	  bøger’.	  Så	  jeg	  tror	  mere	  at	  det	  er	  en	  bevidsthedsændring	  ved	  os	  selv.	  Man	  skal	  tænke	  ’det	  er	  bare	  fedt	  at	  besøgstallene	  stiger’	  og	  det	  er	  fedt	  at	  man	  gider	   at	   være	   her	   og	   at	   man	   gider	   at	   være	   her	   i	   mange	   timer.	   Men	   det	   	  er	  traditionelt	  det	  man	  er	  blevet	  målt	  på,	  om	  udlånstallene	  var	  store	  nok.	  Vi	  skal	  i	  stedet	   til	   at	   arbejde	   med	   værestedsfunktionen	   og	   alt	   mulig	   andet.”	   (Maria	  Sjøblom:	  1)	  	  	  	  	  	  Det	   er	   et	   klart	   ønske	   fra	   Aalborg	   biblioteks	   side	   også	   at	   blive	   bedømt	   på	   andet	   end	  udlånstal.	  Vi	  kunne	  i	  vores	  interviews	  fornemme	  en	  bekymring	  for	  at	  få	  ”tvunget”	  en	  mere	  økonomisk	  funderet	  og	  privat	  sektoriel	  måde	  at	  tænke	  på,	  ned	  over	  sig.	  De	  redskaber	  man	  normalt	   arbejder	   med	   i	   den	   private	   sektor	   er	   således	   ikke	   altid	   overførbar	   til	   den	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offentlige	  sektor,	  hvilket	   især	  skyldes	  de,	   i	   teorien	  nævnte,	   institutionelle	  betingelser	   (se	  evt.	  3.4.2).	  Ledelsen	  på	  Aalborg	  Bibliotekerne	  har	  som	  det	  kan	  ses	  i	  ovenstående	  citat,	  på	  trods	  af	  de	  institutionelle	  betingelser,	  formået	  at	  kommunikere	  ud,	  at	  man	  også	  kan	  skabe	  succes	   på	   andre	   baggrunde	   end	   blot	   udlånstal,	   nemlig	   det	   at	   fungere	   som	   ’det	   tredje	  værested’.	  	  	  Det	  fremgår	  af	  ovenstående	  at	  Aalborg	  Bibliotek	  ønsker	  at	  tiltrække	  børnene	  og	  gøre	  dem	  interesserede	  i	  biblioteket	  som	  institution	  ved	  at	  gøre	  (det	  fysiske	  og	  virtuelle)	  biblioteket	  til	  et	  sted	  hvor	  det	  er	  rart	  og	  sjovt	  at	  være	  for	  betweenagers.	  Aalborg	  Bibliotek	  forsøger	  at	  nuancere	  opfattelsen	  af	  hvad	  et	  bibliotek	  skal	  indeholde	  ved	  at	  supplere	  succeskriteriet	  og	  målingen	   af	   udlånstal	   med	   måling	   af	   besøgstal.	   Udfordringen	   med	   at	   få	   flere	   børn	   i	  målgruppealderen	  ind	  på	  biblioteket	  udløser	  spørgsmålet	  om,	  hvordan	  Aalborg	  Bibliotek	  ændrer	   børnebiblioteket	   imod	   en	   værestedsfunktion	   som	   børn	   vælger,	   blandt	   andre	  tilbud.	  	  
5.3.1.1	  Hvordan	  Aalborg	  Bibliotek	  har	  arbejdet	  mod	  sin	  fremtidshorisont	  Aalborg	  Bibliotek	  har	  valgt,	  igennem	  projekt	  I	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn,	  at	  fokusere	  på	  kompetenceudvikling	  af	  børnebibliotekarerne	  samt	  markedsføring	  af	  børnebiblioteket	  på	  relevante	   ”børneplatforme”.	   Aalborg	   Bibliotek	   skal	   således	   forbedre	   sine	   kompetencer	   i	  forhold	   til	   hvordan	   de,	   på	   den	  mest	   interessante	  måde,	   henvender	   sig	   til	   betweenagers,	  samt	   hvordan	   man	   former	   sin	   service	   til	   netop	   denne	   målgruppe.	   Ved	   at	  kompetenceudvikle	   og	  markedsføre	  biblioteket	  med	  henblik	  på	  brugeren,	   er	   logikken	   at	  dette	   skal	   føre	   til	   at	   biblioteket	   kan	   komme	   nærmere	   sin	   fremtidshorisont	   og	   blive	   det	  tredje	   værested	   mellem	   hjem	   og	   skole	   for	   betweenagers.	   Via	   projekt	   I	   øjenhøjde	   med	  Danmarks	   børn,	   indgår	   Aalborg	   Bibliotek	   i	   et	   partnerskab,	   hvor	   partneren	   kan	   bidrage	  med	   kompetenceudvikling	   og	   markedsføring.	   DR	   Ramasjang	   har	   således	   kunne	   yde	   en	  form	   for	   konsulentbistand	   i	   kraft	   af	   deres	   egenskaber	   som	   ”børneeksperter”16	   og	  markedsførere.	  	  ”Målgruppen	   [betweenagers]	   har	   været	   en	   svær	   målgruppe	   for	   mange	  børnebibliotekarer[…]	  Når	  det	  er	  betweenagers,	  som	  er	  dybt	  kritiske	  og	  som	  bliver	   mere	   og	   mere	   kritiske	   forbrugere,	   så	   er	   det	   bare	   hårdt	   at	   være	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
16	  Børneeksperterne	  fra	  DR	  er	  medarbejdere,	  der	  er	  vant	  til	  at	  arbejde	  med	  børn	  og	  på	  baggrund	  af	  det	  har	  et	  vis	  
indblik	  i	  børnenes	  verden	  samt	  hvordan	  man	  henvender	  sig	  til	  dem,	  på	  en	  interessant	  måde.	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børnebibliotekar.	   Så	   dér	   hvor	   vi	   har	   brug	   for	   kompetenceudvikling	   er	   på	  formidlingen	  til	   lige	  netop	  den	  målgruppe	  -­‐	  og	  det	  er	   jo	  det	  Danmarks	  Radio	  har	  været	  eksperter	  i.”	  (Maria	  Sjøblom:	  4)	  	  	  Ovenstående	   citat	   tydeliggør	   at	   Aalborg	   Bibliotek	   har	   erkendt	   at	   målgruppen	  betweenagers	  er	  svær	  at	   tiltrække.	  Som	  følge	  af	  denne	  udfordring	  har	  de	  således	  søgt	  at	  kompetenceudvikle	  bibliotekarerne	  gennem	  partnerskabsdannelsen	  med	  DR	  Ramasjang.	  	  Om	   hvilke	   kompetencer	   de	   har	   tilegnet	   sig	   gennem	   partnerskabet	   siger	   bibliotekarerne	  Dorte	  Svendsen	  og	  Henrik	  Schou:	  	   	  ”[…]	  at	  være	  mere	  impulsiv.	  For	  altså,	  de	  [Ramasjang]	  er	  jo	  meget,	  lever	  meget	  i	  nuet,	  altså	  det	  tror	  jeg	  vi	  er	  blevet	  bedre	  til,	  at	  sige	  ’nå,	  men	  nu	  er	  det	  lige	  det	  
her,	  så	  laver	  vi	   lige	  det,	  det	  kan	  godt	  være	  den	  udstilling	  kun	  skal	  være	  her	  i	  to	  
dage,	  so	  what’.	  Før	  var	  det	  mere	  sådan,	  den	  skal	  stå	  der	  i	  14	  dage	  eller	  noget	  vi	  har	  planlagt	  i	  lang	  tid	  på	  forhånd.	  Det	  synes	  jeg	  vi	  er	  blevet	  bedre	  til.”	  (Dorthe	  Svendsen:	  5)	  	   ”Vi	   kunne	   se	   hvordan	   de	   arbejder	   og	   så	   [havde]	   de	   jo	   bare	   nogle	   helt	   crazy	  idéer	   nogle	   gange,	   	   som	   vi	   andre	   aldrig	   rigtig	   kommer	   på	   måske	   [griner]”	  (Dorthe	  Svendsen:	  4)	  	   	  ”Jamen	   vi	   har	   fået	  med	   os	   en	   hel	   del	   om	  hvordan	  man	   agerer	   sammen	  med	  børn,	  det	  var	  de	  [DR	  Ramasjang]	  rigtig,	  rigtig	  gode	  til.”	  (Henrik	  Schou:	  5)	  	  Det	   ses	   i	   ovenstående	   citater,	   at	   biblioteksmedarbejderne	   er	   blevet	   mere	  omstillingsparate,	   tør	   at	   være	   mere	   modige,	   kreative	   og	   fjollede	   og	   de	   har	   lært,	   af	   DR	  Ramasjang,	  at	  prøve	  og	  gøre	  tingene	  helt	  og	  ikke	  halvt.	  Det	  er	  tydeligt	  i	  alle	  interviews	  at	  bibliotekets	  medarbejdere	  har	  taget	  ved	  lære	  af	  at	  observere	  DR	  Ramasjang.	  En	   markedsføring	   af	   biblioteket	   var,	   som	   før	   nævnt,	   en	   vigtig	   grund	   til	   Aalborg	  Biblioteks	   indgåelse	   i	   partnerskabet.	   Maria	   Sjøblom	   siger	   i	   interviewet:	   ”[Projektet]	  handler	  jo	  også	  om	  branding	  og	  markedsføring	  [af	  biblioteket]	  til	  børnene,	  som	  de	  jo	  har	  fået	   lige	   ind	   i	   hoved	   [via	   Ramasjang	   Live].	   (Maria	   Sjøblom:	   16)	   Henrik	   Schou	   nævner	  ligeledes	  at	  de	  ønskede	  ”[…]	  højere	  genkendelse,	  og	  højere	  udlån	  og	  besøg”	  (Henrik	  Schou:	  1).	   Succesen	   af	   markedsføringen	   af	   biblioteket	   har	   været	   omdiskuteret.	   Maria	   Sjøblom	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nævner	   bl.a.	   til	   spørgsmålet	   om	   hvorvidt	   børnene	   har	   forstået	   sammenhængen	  mellem	  hvad	  der	  forgår	  på	  tv,	  i	  Ramasjang	  Live,	  og	  hvad	  der	  forgår	  på	  det	  lokale	  børnebibliotek	  at	  ”Jeg	  tror	  i	  mindre	  grad	  at	  det	  er	  [forstået	  at	  projektet	  udfolder	  sig]	  på	  et	  bibliotek”	  (Maria	  Sjøblom:	  16).	  Maria	  Sjøblom	  nævner	  et	  eksempel	  hvor	  det	   fremgår	  at	  en	  dreng	   ikke	  har	  forstået	   sammenhængen	  mellem,	   hvad	   der	   bliver	   sagt,	   på	   Ramasjang	   Live	   og,	   hvad	   der	  forgår	  på	  hans	  lokale	  børnebibliotek:	  	  	  	  	   	  ”På	   et	   sjællandsk	  bibliotek	  havde	  der	   været	   en	   indvandrer	   som	  var	  kommet	  ind,	  mens	  vi	  havde	  stået	  med	  alle	  pakkerne	  [det	  var	  et	  event	  hvor	  man	  kunne	  sende	   pakker	   rundt	   til	   hinanden	   og	   til	   andre	   børn	   i	   resten	   af	   landet	   –	   og	  Ramasjang	  puttede	  også	  nogle	  pakker	  i].	  Så	  stod	  vi	  så	  med	  pakker	  til	  knæene	  og	  byttede	  rundt.	  Så	  kom	  denne	  invandrerdreng	  ind	  og	  sagde	  ’jamen	  er	  det	  her	  
det	   lokale	   børnebibliotek?’	   Og	   bibliotekaren	   kikkede	   rundt,	   men	   han	   havde	  ikke	  forstået	  at	  det	  dér	  inde	  i	  Ramasjang,	  hvor	  de	  siger	  [kom	  ned	  på]	  dit	  lokale	  
børnebibliotek	  at	  det	  betød	  rent	  faktisk	  hans	  lokale	  børnebibliotek.	  Han	  havde	  slet	   ikke	   hørt	   det…han	   hørt	   bare	   lyden	   af	   lokal	   børnebibliotek…	   Så	   han	  reagerede	  med	  ’nåh	  okay	  super!’	  (Maria	  Sjøblom:	  10)	  	  Videre	  nævner	  Maria	  Sjøblom	  at	  markedsføringen	  var	  en	  udfordring	   fordi	  børnene,	   som	  udgangspunkt,	  havde	  en	   forudindtaget	  opfattelse	  af,	   at	   et	  bibliotek	  er	  et	  kedeligt	   sted	  at	  være	  og	  denne	  opfattelse	  var	  svær	  at	  ændre:	  	   ”Jeg	   mødte	   hér	   udenfor	   hvor	   jeg	   stod	   og	   diskuterede	   med	   nogle	  invandrerpiger	  hvor	  jeg	  sagde	  at	  Rene	  Diff	  og	  Lene	  Nystrøm	  kommer	  senere.	  Pigerne	   siger	   ’det	   er	   godt	  med	   dig’.	  Men	  hvor	   jeg	   så	   siger	   ’jamen	   de	   kommer	  
herop	  og	  snakker	  med	  os’.	  Det	  troede	  pigerne	  da	  ikke	  på	  og	  de	  gik	  bare	  hjem.	  Børnene	   havde	   den	   attitude	   ’er	   du	   dum	   det	   her	   er	   altså	   et	   bibliotek.’	   (Maria	  Sjøblom:	  10)	  	  	  	  	  Rent	  praktisk	  var	  det	  et	  anderledes	  udbytte	  Aalborg	  Bibliotek	  fik	  ud	  af	  partnerskabet	  end	  det	  som	  DR	  Ramasjang	  fik.	  DR	  Ramasjang	  fik	  et	  konkret,	  målbart	  produkt	  bestående	  af	  en	  ½	   times	   børne-­‐tv	   hver	   dag.	   Aalborg	   Biblioteks	   udbytte	   kan	   nærmere	   betegnes	   som	  værende	   en	   forstærkning	   af	   de	   værdier,	   de	   havde	   i	   forvejen,	   samt	   en	   tilegnelse	   af	  yderligere	   faktorer,	   der	   kunne	   tiltrække	  betweenagers.	   I	   teorikapitlet	   om	   forskellene	  på	  værdibegrebet	   i	   den	   offentlige	   og	   den	   private	   sektor	   ser	   vi	   også,	   at	   det	   netop	   i	   den	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offentlige	  sektor	  ikke	  handler	  om	  at	  skabe	  innovationer,	  der	  giver	  overskud	  i	  form	  af	  øget	  profit,	   men	   at	   de	   nærmere	   skal	   give	   et	   immaterielt	   overskud	   f.eks.	   i	   form	   af	   større	  medarbejder-­‐	  og/eller	  brugertilfredshed	  (se	  evt.	  3.4.1).	  	  	   De	  overordnede	  fordele	  ved	  partnerskabet	  med	  DR	  Ramasjang,	   fra	  Aalborg	  Biblioteks	  synsvinkel,	  var	  således	  de	  øgede	  kompetencer	  i	  formidling	  til	  betweenagers	  som	  bibliotekets	  børnebibliotekarer	   fik	   tilegnet	   sig.	  Desuden	  var	   formålet	  med	  partnerskabet	  en	   massiv	   markedsføring	   af	   børnebiblioteket	   som	   et	   sted	   hvor	   målgruppens	   ønsker,	  præferencer	   og	   behov	   bliver	   opfyldt.	   Aalborg	   Bibliotek	   ønskede	   at	   kommunikere	   ud	   til	  børnene,	   gennem	   DR	   Ramasjang,	   at	   biblioteket	   kunne	   blive	   børnenes	   tredje	   værested	  (efter	  hjemmet	  og	  skolen).	  Helt	  overordnet	  lykkes	  strategien	  for	  kompetenceudvikling	  hos	  bibliotekarerne	  i	  højere	  grad	  end	  strategien	  om	  at	  markedsføre	  biblioteket.	  	  	  	  
5.3.2	  Hvordan	  DR	  har	  arbejdet	  mod	  sin	  fremtidshorisont	  	  Som	   tidligere	   nævnt	   bliver	   partnerskaber	   etableret	   når	   to	   eller	   flere	   parter	   kan	   se	   en	  fordel	  i	  at	  arbejde	  sammen,	  frem	  for	  hver	  for	  sig.	  Vi	  har	  i	  ovenstående	  forklaret	  at	  det,	  for	  Aalborg	   Bibliotek,	   handlede	   om	   at	   komme	   nærmere	   sin	   fremtidshorisont,	   og	   opnå	   en	  status	  som	  det	  tredje	  værested	  efter	  skole	  og	  hjem.	  Ved	  at	  indgå	  i	  et	  samarbejde	  med	  DR	  Ramasjang,	   blev	   biblioteket	   markedsført	   og	   kompetenceudviklet,	   hvilket	   bragte	   dem	  tættere	  på	  fremtidshorisonten.	  DR	  har	  valgt,	   igennem	  projekt	  I	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn,	   at	   fokusere	  på	   at	   øge	  de	  økonomiske	   ressourcer	   til	   betweenagers	   samt	   at	   øge	  DR’s	  børne-­‐netværk.	  DR	   ønskede	   at	   få	   del	   i	   de	   penge	   som	   Styrelsen	   for	   Bibliotek	   og	   Medier,	   gennem	  udviklingspuljen,	  kunne	  tilbyde	  til	  projektet.	  DR	  ønskede	  desuden	  at	  udvide	  deres	  netværk	  udad	  til	  eksterne	  parter	  som	  også	  havde	  med	  målgruppen	  at	  gøre.	  	  DR’s	   formål	  med	  at	   indgå	   i	  partnerskabet	  er	   således	  mere	  umiddelbart.	  Vi	   spurgte	  Rasmus	   Mandsbjerg	   Christiansen	   om	   det	   vigtigste	   for	   DR	   var,	   at	   lave	   så	   god	   en	   tv-­‐udsendelse	  som	  muligt.	  Hvortil	  han	  svarede:	  ”Det	  kan	   jeg	  svare	  ret	  kort	  på:	   Ja.”	  (Rasmus	  Mandsbjerg	   Christiansen:	   8)	   Dette	   kan	   ses	   som	   en	   så	   fundamental	   tilgang	   for	   DR	  Ramasjang,	   at	   det	   egentlig	   kun	   var	   fordi,	   at	   de	   havde	   forpligtet	   sig	   til	   andre	   dele	   af	  partnerskabet,	  at	  de	  ikke	  kun	  fokuserede	  på	  dette.	  	   ”Og	   så	   sad	   jeg	   som	   redaktionsleder	   og	   vidste	   godt,	   vi	   var	   nødt	   til	   at	   please	  dette	   herovre,	   samarbejdet	   og	   så	   videre,	   og	   sørge	   for	   at	   få	   nogle	   af	   de	  elementer	  med,	  som	  gjorde	  at	  vi	  levede	  op	  til	  det	  vi	  egentlig	  havde	  snakket	  om	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fra	  starten	  af,	  inden	  vi	  gik	  sammen	  i	  dette	  her	  partnerskab.	  Mens	  andre	  steder	  var	  vi	  jo	  fløjtende	  ligeglade,	  i	  DR	  regi	  i	  hvert	  fald,	  fløjtende	  ligeglade	  med	  om	  vi	  passede	  det	  der,	   fordi	  vi	  havde	  fået	  pengene	  og	  vi	  skulle	  bare	  have	  det	  bedst	  mulige	  tv.	  Og	  sådan	  er	  der	  bare	  forskellige	  syn	  på	  det	  alt	  efter	  hvor	  du	  henne	  i	  et	  sådan	  samarbejde.”	  (Rasmus	  Mandsbjerg	  Christiansen:	  8)	  	  Ved	   at	   indgå	   i	   et	   partnerskab	   med	   bibliotekerne,	   fik	   DR	   Ramasjang	   adgang	   til	  bibliotekernes	  netværk	  samt	  penge	  fra	  bibliotekernes	  udviklingspulje.	  ”Men	  vi	  ville	  jo	  godt	  have	  de	  penge	  de	  havde	  givet	  os,	  og	  vi	  ville	  jo	  også	  godt	  have	  de	  fordele	  det	  gav	  med	  at	  få	  netværket	   ud	   og	   alle	   de	   ting.”	   (Rasmus	   Mandsbjerg	   Christiansen:	   8).	   Dette	   gjorde	   det	  muligt	  for	  DR	  Ramasjang	  at	  lave	  et	  bedre	  tv	  produkt,	  end	  hvis	  de	  arbejdede	  selvstændigt.	  Rasmus	  Mandsbjerg	  Christiansen	  siger	  om	  formålet	  med	  partnerskabet:	  	   ”Den	  helt	  store	  gulerod	  for	  DR	  Ramasjang	  i	  den	  henseende	  var,	  at	  vi	  fik	  nogle	  midler	  så	  vi	  kunne	  lave	  et	  bedre	  produkt	  end	  vi	  ellers	  ville	  have	  kunnet	  for	  de	  midler,	  vi	  selv	  kunne	  have	  tilført	  alene	  […]”	  (Rasmus	  Mandsbjerg	  Christiansen:	  2)	  	  	  Dette	  citat	  tydeliggør	  at	  DR’s	  primære	  interesse	  i	  projektet	  var	  de	  økonomiske	  midler	  og	  muligheden	  for	  at	  kunne	  lave	  noget	  godt	  tv.	  DR	  havde,	  ligesom	  Aalborg	  Bibliotek,	  desuden	  samme	   erkendelse	   af,	   at	   gruppen	   af	   børn,	   der	   kaldes	   for	   betweenagers,	   ikke	   var	   nok	  opprioriteret.	  	  	  	   Hvis	  der	  fokuseres	  på	  hvad	  DR	  Ramasjang	  reelt	  fik	  ud	  af	  partnerskabet	  med	  Aalborg	   Bibliotek	   ser	   vi,	   at	   udover	   at	   de	   fik	   lavet	   børne-­‐tv,	   der	   var	   en	   seertalsmæssig	  succes,	  fik	  de	  blandt	  andet	  ændret	  en	  smule	  på	  deres	  indstilling	  til	  hvordan	  man	  arbejder.	  I	  DR	  (i	  B&U	  afdelingen)	  er	  der	  en	  tendens	  til	  at	  bevæge	  sig	  hurtigt,	  være	  hurtig	  til	  at	  sadle	  om	  og	  tage	  hurtige	  beslutninger,	  hvilket	  står	  i	  modsætning	  til	  Aalborg	  Biblioteks	  måde	  at	  arbejde	  på	  som,	  Rasmus	  Mandsbjerg	  Christiansen,	  beskriver	  som	  træg,	  langsigtet	  og	  ikke	  særligt	  omstillingsparat.	  Her	  har	  begge	  parter	  taget	  ved	  lære	  af	  hinanden:	  	   ”Jeg	   tror	   det	   var	   fordi	   vi	   fysisk	   var	   der,	   at	   de	   blev	   påvirket	   af	   vores	  arbejdsgange	   og	  måske	   tog	   lidt	   af	   det	   på	   sig,	   og	   omvendt	   så	   blev	   vi	   jo	   også	  tvunget	  til	  at	  kigge	  lidt	   længere	  frem	  […]”	  (Rasmus	  Mandsbjerg	  Christiansen:	  5)	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Generelt	  har	  det	  dog	  været	  svært	  for	  DR	  at	  fortælle	  bibliotekerne,	  hvad	  de	  har	  fået	  ud	  af	  partnerskabet	   ud	   over	   penge	   fra	   Styrelsen	   for	   Bibliotek	   og	   Medier.	   Til	   dette	   har	   Maria	  Sjøblom	  udtalt:	  	   ”Det	  havde	  de	  fleste	  Danmarks	  Radiofolk	  egentlig	  [red.	  de	  havde	  svært	  ved	  at	  svare	  på	  hvad	  de	  havde	  lært	  af	  bibliotekerne].	  Jeg	  bad	  dem	  om	  at	  holde	  oplæg	  på	  vores	  afslutningskonference	  om	  hvad	  de	  har	  lært	  af	  bibliotekerne.	  Det	  var	  meget	  svært	  for	  dem	  at	  formulere.”	  (Maria	  Sjøblom:	  7)	  	  Bagefter	   siger	   Maria	   Sjøblom	   dog,	   at	   det	   aldrig	   har	   været	   Styrelsen	   for	   Bibliotek	   og	  Mediers	  mening	  at	  kompetenceudvikle	  DR	  (kun	  at	  udvikle	  bibliotekerne).	  DR	  Ramasjangs	  formål	  var	  at	  få	  penge	  til	  at	  lave	  så	  godt	  tv	  som	  muligt	  samt	  at	  få	  udbredt	  deres	  netværk.	  Dette	   kan	   siges	   at	   være	   lykkedes,	   da	   DR	   Ramasjang	   fortsat	   har	   kontakt	   til	   alle	   landets	  børnebiblioteker	  gennem	  projekt	  Ramasjang	  på	  biblioteker	  i	  hele	  Danmark.	  	  	  
5.4	  De	  metodiske	  valg	  til	  innovation	  i	  Projekt	  i	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn	  Vi	  har	  netop,	  i	  ovenstående,	  redegjort	  for	  hvorfor	  det	  gav	  mening	  for	  Aalborg	  Bibliotek	  og	  DR	  Ramasjang	  at	  etablere	  et	  partnerskab.	  I	  dette	  afsnit	  vil	  vi	  redegøre	  for	  hvilke	  metodiske	  valg,	  og	  innovationstilgange	  der	  har	  været	  i	  projekt	  i	  Øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn.	  Altså,	  beskrive	  de	  metodiske	  valg,	  der	  er	  blevet	  truffet	  i	  innovationsproccesserne.	  	  Som	   nævnt	   i	   teorikapitlet	   er	   det	   efterhånden	   almindeligt	   at	   den	   offentlige	   sektor,	  såvel	   som	   den	   private	   sektor,	   iværksætter	   og	   udfører	   innovative	   tiltag.	   De	   innovative	  tiltag,	   i	   den	  offentlige	   sektor,	   kan	  drage	  nytte	   af	   at	  benytte	   sig	   af	  deltagende	   innovation,	  hvor	  mere	  end	  én	  aktørgruppe	  er	  engageret	  i	  processerne.	  Der	  er,	  i	  deltagende	  innovation,	  forskel	  på	  hvilke	  aktører	  (eller	  aktørgrupper),	  der	  er	  de	  ledende	  på	  de	  forskellige	  niveauer	  i	   innovationsprocessen.	   I	   vores	   teorikapitel	   har	   vi	   valgt	   at	   benytte	   os	   af	   Kristensen	   &	  Voxteds	   opdeling	   af	   forskellige	   deltagelsesformer.	   Deltagelsesformerne	   kaldes	  henholdsvis	   aktørinitieret	   innovation,	   aktørinddragende	   innovation	   og	   aktørstyret	  innovation	  (se	  evt.	  3.11).	  Kristensen	  &	  Voxteds	  anvendelse	  af	  disse	  tre	  former	  henvender	  sig	  til	  en	  aktiv	  og	  direkte	  anvendelse	  af	  aktøren.	  I	  nærværende	  rapport	  bliver	  begrebet	  om	  
aktørinddragende	   innovation	   udvidet	   til	   også	   at	   rumme	   en	   indirekte	   dimension	   af	  inddragelse.	  	  Opdelingen	   af	   begrebet	   ”deltagende	   innovation”	   i	   forskellige	   deltagelsesformer,	  lægger	   vi	   i	   forlængelse	   af	   Jacob	   Torfings	   opdeling	   af	   innovationsprocessen	   i	   forskellige	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faser	   (se	   evt.	   3.8).	   Jacob	   Torfing	   deler	   innovationsprocessen	   op	   i	   idéudviklingsfasen,	  
idéudvælgelsesfasen,	  implementeringsfasen	  og	  spredningsfasen.	  	  	  Ligeledes	  fremgår	  det	  fra	  vores	  teorikapitel	  (se	  evt.	  3.7)	  at	  innovation	  kan	  skabes	  via	  tre	  forskellige	  ”veje”,	  hvad	  Lars	  Fuglsang	  kalder,	  top-­down,	  bottom-­up	  eller	  ekspertvejen.	  	  	  	  I	  nedenstående	  afsnit	  vil	  en	  argumentationsrække	  for	  hvilke	  aktørgrupper,	  der	  har	  været	   styrende	   for	   hvilke	   dele	   af	   innovationsprocessen	   i	   projekt	   I	   øjenhøjde	   med	  Danmarks	   børn,	   blive	   fremført.	   Argumentationsrækken	   tjener	   til	   formål	   at	   tydeliggøre	  overfor	   læseren	   hvilken	   ”vej”	   (ekspert-­‐,	   top-­‐down-­‐	   og	   bottom-­‐upvejen)	   der	   er	   taget	   i	  projektet	   samt	   hvilken	   aktørgruppe	   der	   har	   været	   den	   primære	   i	   de	   enkelte	   faser	   af	  innovationsprocessen.	  	  	  I	  projekt	  I	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn	  var	  det	  den	  øverste	  ledelse	  i	  Danmarks	  Radio	  og	  Styrelsen	  for	  Bibliotek	  og	  Medier,	  som,	  i	  idéudviklingsfasen,	  var	  den	  initierende	  aktør	  for	  projektet.	   	   Det	   er	   ikke	   fremmed	   for	   disse	   to	   institutioner	   at	   samarbejde,	   men	   et	   tæt	  partnerskab	   om	   et	   konkret	   projekt	   var	   ikke	   set	   før	   projekt	   I	   øjenhøjde	  med	   Danmarks	  børn	  blev	  igangsat.	  	   	  ”Lige	   nøjagtigt	   dette	   samarbejde	   handler	   om	   at	   Jens	   Thorhauge	   som	   er	  direktør	  for	  Styrelsen	  [for	  Bibliotek	  og	  Medier]	  har	  spist	  middag	  med	  Merethe	  Eckhardt	  som	  var	  underdirektør	  i	  Danmarks	  Radio.”	  (Maria	  Sjøblom:	  17)	  	  ”Styrelsen	  [for	  Bibliotek	  og	  Medier]	  og	  DR	  [Ramasjang]	  har	  nu	  talt	  om	  at	  indgå	  et	  mere	  forpligtende	  samarbejde.	  Det	  blev	  de	  enige	  om	  med	  Ramasjang	  som	  jo	  var	   en	  ny	   kanal	   som	   skulle	   sendes	   tæt	  på	  Danmarks	  børn.	   Så	  derfor	   så	   blev	  man	  enige	  med	  sig	   selv	  om	  at	  det	  ville	  være	  rigtig	   fedt	  at	   sende	  noget	   fra	  et	  bibliotek.	  Alt	  det	  her	   var	   vi	   [Aalborg	  Bibliotek]	   slet	   ikke	   inddraget	   i.”	   (Maria	  Sjøblom:	  2)	  	  Igennem	  de	  to	  ovenstående	  citater	  ses	  det	  at	  den	  aktørinitierende	  part	  til	  projektet	  var	  de	  øverste	   instanser	   i	   hver	   institution,	   da	   det	   var	   på	   øverste	   ledelsesniveau,	   at	   man	  idéudviklede	  sig	  frem	  imod	  skabelsen	  af	  projekt	  I	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn.	  Det	  viser	  samtidig	   at	   idéudviklingsfasen	   var	   et	   samarbejde	   imellem	   to	   meget	   forskellige	  organisationer,	   hvilket,	   ifølge	   Torfing,	   er	   med	   til	   at	   berige	   idéudviklingsfasen,	   fordi	   et	  samarbejde	  styrker	  ideernes	  kvalitet	  og	  holdbarhed.	  	  I	   teori	   afsnit	   3.13.1,	   omhandlende	   åben	   innovation,	   fremstilles	   Fuglsangs	   pointe	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omkring	   åben	   innovation.	   Åben	   innovation	   handler	   kort	   fortalt	   om,	   at	   scanne	   sine	  omgivelser	   for	   idéer	  og	  muligheder,	  med	  henblik	  på	  at	   finde	   frem	   til	   tiltag,	  der	  kan	  give	  værdi.	  De	  to	  ovenstående	  citater	  indikerer,	  at	  der	  har	  været	  en	  åben	  tilgang	  til	  innovation.	  Jens	   Thorhauge	   og	   Merethe	   Eckhardt	   har	   stået	   med	   en	   udfordring,	   og	   har	   således	  ”scannet”	  sine	  omgivelser	  for	  idéer	  og	  muligheder,	  og	  har	  herved	  fundet	  frem	  til	  hinanden,	  samt	  idéen	  om	  at	  sende	  TV	  fra	  et	  bibliotek.	  	  ”Vejen”	  til	  realisering	  af	  projekt	  I	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn	  blev	  skabt	  igennem	  top-­‐down	   initiering.	   Udfordringen	   ved	   top-­‐down	   initiering	   er,	   som	   det	   fremgår	   i	   vores	  teorikapitel,	   at	   få	   engageret	   medarbejderne17	   i	   implementeringsfasen,	   da	   det	   er	  medarbejderne	   som	   i	   praksis	   skal	   stå	   for	   succesfuld	   implementering	   af	   de	   ideer	   som	  kommer	  fra	  ledelsen,	  hvilket	  ses	  i	  dette	  citat:	  	   ”Helt	  oppe	  i	  styrelsen	  [for	  Bibliotek	  og	  Medier]	  og	  helt	  oppe	  i	  chefredaktionen	  på	  Danmarks	  Radio	  blev	  beslutningerne	  truffet.	  Da	  det	  så	  blev	  besluttet	  at	  det	  skulle	  være	  sådan	  og	  vores	  chefer	  som	  havde	  sagt	  ja.	  Så	  var	  vi	  jo	  nogle	  længere	  nede	  i	  systemet	  som	  blev	  sat	  til	  at	   lave	  det	  helt	  konkrete	   idéindhold.”	  (Maria	  Sjøblom:	  3)	  	  På	   det	   organisatoriske	   niveau	   i	   idéudvælgelsesfasen	   var	   repræsentanter	   fra	   DR	   og	  Styrelsen	   for	   Bibliotek	   og	   Medier	   rundt	   på	   forskellige	   lokationer	   i	   form	   af	   forskellige	  biblioteker	   i	   landet	   for	   at	   skabe	   overblik	   over	   hvilke	   biblioteker	   der	   egner	   sig	   bedst	   til	  formålet.	  Det	  blev	  undersøgt	  hvilke	  biblioteker	  der	  var	  mest	  omstillingsparate	  i	  forhold	  til	  den	  store	  forandring,	  som	  et	  forpligtende	  samarbejde	  omkring	  tv	  på	  et	  bibliotek,	  imellem	  to	  vidt	  forskellige	  organisationer,	  ville	  medføre:	  	  	   ”Lige	  pludselig	  så	  kom	  der	  en	  tophemmelig	  ekskursion	  fra	  Danmarks	  Radio	  og	  Styrelsen	  [for	  Bibliotek	  og	  Medier]	  rundt	  på	  nogle	  biblioteker	  i	  landet	  og	  så	  på	  muligheder	  for	  locations.	  Så	  blev	  Aalborg	  Bibliotek	  valgt.	  Så	  sagde	  vi	   ja.	  Altså	  vi	   blev	   spurgt,	   for	  det	   var	   jo	   ikke	  noget	  man	  kunne	   tvinge	  ned	  over	  os.	  Man	  kan	  sige	  det	  var	  jo	  også	  indgribende	  i	  vores	  bibliotek.	  Men	  det	  var	  rigtig	  fedt.”	  (Maria	  Sjøblom:	  2)	  I	  ovenstående	  citat,	  fra	  Maria	  Sjøblom,	  kan	  man	  se	  at	  idéudvælgelsesfasen	  også	  eksklusivt	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
17	  Definitionen	  af	  “medarbejder”	  vil	  i	  nærværende	  analyse	  være	  bredt	  defineret.	  Da	  idéudviklingsfasen	  til	  projekt	  I	  
øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn	  blev	   taget	  på	  makroniveau.	   Således	   vil	  Maria	   Sjøblom	  som	  er	  projektleder	   kunne	  
anskues	  som	  en	  “medarbejder”	  fra	  et	  makroperspektiv,	  men	  som	  “leder”	  fra	  et	  mikroperspektiv.	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var	   forbeholdt	   de	   øverste	   instanser	   i	   DR	   og	   Styrelsen	   for	   Bibliotek	   og	   Medier.	   Den	  initierende	   aktør	   i	   idéudvælgelsesfasen	   kommer	   altså	   fra,	   hvad	   vi	   vil	   kalde	   et	  makroniveau.	   Det	   er	   højtstående	   repræsentanter	   fra	   Styrelsen	   for	   Bibliotek	   og	   Medier	  samt	  pendanten	   i	  DR	  som	  vurderede	  gevinster	  og	   risici	   i	   idéudvælgelsesfasen,	  og	   tog	  de	  beslutninger	  og	  tiltag,	  der	  skulle	  til	  for	  at	  få	  et	  forpligtende	  samarbejde	  gennem	  projekt	  I	  øjenhøjde	   med	   Danmarks	   børn	   realiseret.	   Samarbejdet	   imellem	   de	   to	   parter	   er	   herfor	  tilstede,	  hvilket	  ifølge	  Torfing,	  har	  en	  positiv	  virkning	  på	  kvaliteten	  af	  de	  idéer	  som	  bliver	  udvalgt.	  Dette	  indikerer	  ligeledes	  at	  vejen	  til	  realisering	  af	  det	  forpligtende	  samarbejde	  var	  top-­‐down	  initieret.	  	  Det	   fremgår	   også	   af	   citatet	   at	   den	   øverste	   ledelse	   får	   ”solgt”	   ideen	   til	   de	  ”medarbejdere”	  som	  skal	  stå	  for	  den	  praktiske	  implementering	  af	  idéerne.	  Dette	  fremgår	  i	  og	  med	  at	  Aalborg	  Bibliotek	  (ledelsen	  på	  Aalborg	  Bibliotek)	  synes	  det	  var	  ”rigtig	   fedt”	  at	  blive	  udvalgt.	  At	  skabe	  ejerskab	  til	   ideen	  nedad	  til	  det	  praktisk	  udførende	  niveau,	  er	  dog	  fortsat	   en	  udfordring.	  En	  udfordring	   som	  Maria	   Sjøblom	  bliver	   ansat	   til	   at	   overkomme	   i	  implementeringsfasen.	   Maria	   Sjøblom,	   som	   blev	   ansat	   som	   projektleder,	   fik	   ligeledes	  ”solgt”	  ideen	  videre	  nedad	  til	  de	  faktiske	  biblioteker.	  	  	  ”Mit	  projekt	  startede	  egentligt	  med	  –	  lang	  tid	  før	  tv-­‐udsendelserne	  startede	  –	  at	   jeg	   var	   rundt	   i	   hele	   landet	   og	   snakke	   med	   alle	   børnebibliotekarer.	   Jeg	  forsøgte	   at	   lave	   en	   stemning.	   De	   [børnebibliotekarerne]	   blev	   helt	   vildt	  spændte,	   Danmarks	   Radio	   og	   Ramasjang	   det	   var	   jo	   stort.	   De	  [børnebibliotekarerne]	  meldte	  sig	  så	  til	  mit	  nyhedsbrev	  og	  på	  den	  måde	  fik	  jeg	  400	  børnebibliotekarer	   i	   landet	   som	  var	  på	  denne	  nyhedsbrevsliste.”	   (Maria	  Sjøblom:	  4)	  	  I	   ovenstående	   citat	   er	   det	   belyst	   at	   projektlederen	  Maria	   Sjøblom,	   havde	   succes	  med	   at	  engagere	  landets	  børnebibliotekarer	  og	  herved	  til	  dels	  får	  skabt	  en	  ejerskabsfornemmelse	  til	  projektet.	  Dette	   indikerer	  således	  at	  udfordringerne,	  der	   ligger	   i	  at	  benytte	  sig	  at	   top-­‐down	  vejen	  til	  innovation,	  til	  dels,	  er	  blevet	  overkommet.	  Dette	  er	  essentielt	  for	  succesen	  i	  implementeringsfasen,	   da	   børnebibliotekarerne	   og/eller	   børnene	   skal	   have	   en	  ejerskabsfornemmelse	   til	   idéerne	   førend	   implementeringen	  af	  dem	  kan	   lykkedes	   (se	   evt	  3.7).	   Dog	  er	  der	  fra	  vores	  indsamlede	  empiri	  også	  eksempler	  på	  at	  ejerskabet	  til	  projektet,	  fra	   nogle	   børnebibliotekers	   side,	   har	   været	   problematisk.	   Til	   spørgsmålet	   om	   hvordan	  Maria	  Sjøblom	  får	  	  bibliotekarerne	  til	  at	  påtage	  sig	  endnu	  en	  opgave,	  svarer	  hun:	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   ”Når	  nu	  jeg	  siger	  at	  nu	  skal	  de	  arbejde	  med	  Ramasjang	  og	  med	  Palles	  Gavebod,	  så	   siger	   de	   jo	   selvfølgelig	   at	   ’hvad	   er	   det	   så	   vi	   ikke	   skal	   lave	   længere’?	   Den	  dialog	   har	   jeg	   måtte	   tage	   med	   alle	   landets	   børnebibliotekarer.”	   (Maria	  Sjøblom:	  7)	  	  Rent	  organisatorisk	  er	  det	  også	  Maria	  Sjøblom	  der	   fungerer	  som	  den	  aktørstyrende	  part	  og	  bibliotekarerne	  der	  fungerer	  som	  den	  aktørinddragede	  part	  i	  implementeringsfasen	  af	  projekt	  I	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn.	  Dette	  fremgår	  blandt	  andet	  i	  nedenstående	  citat:	  	   	  ”Når	  jeg	  har	  ringet	  til	  dem	  [et	  børnebibliotek]	  to	  dage	  før	  og	  siger	  ’Vi	  kommer	  
og	   sender	   live	   [direkte]	  nede	   fra	   Jer	   i	  overmorgen’.	   Så	  er	   jeg	  blevet	  nødt	   til	   at	  sige	   til	  dem:	   ’Jamen	  måske	  er	  det	   ikke	   så	  vigtigt	  at	   I	   lige	   får	  købt	  materialer	   i	  
denne	  uge	  –	  det	  kan	  I	  sgu	  gøre	  i	  næste	  uge’	  –	  agtigt.”	  (Maria	  Sjøblom:	  8)	  	  	  Det	  har	  været	  muligt	  for	  Maria	  Sjøblom	  at	  indtræde	  i	  den	  aktørstyrende	  rolle	  fordi	  de	  seks	  direktører	   fra	   landets	   centralbiblioteker	   har	   underskrevet	   en	   samtykkeerklæring	   som	  giver	  projekt	  I	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn	  beføjelser	  til	  at	  intervenere,	  eller	  gøre	  brug	  af,	  de	  børnebiblioteker	  som	  projektet	  finder	  relevante:	  	   ”I	  det	  øjeblik	  at	  de	  seks	  centralbibliotekers	  chefer	   lavede	  ansøgningen	  –	  blev	  der	   samtidig	   lavet	   en	   samtykkeerklæring	   i	   ansøgningen.	   Når	   vi	   har	   den	  blåstempling	  så	  kan	  jeg	  sagtens	  gå	  udenom	  cheferne	  [på	  de	  enkelte	  biblioteker	  …]	  Det	  er	  ikke	  altid	  at	  den	  enkelte	  [børnebiblioteksansvarlige]	  nede	  i	  Faaborg	  Kommune	  er	  enige	  med	  centralbibliotekschefen	  inde	  centralt,	  men	  det	  er	  bare	  ikke	  et	  problem	  jeg	  står	  med.	  Den	  må	  de	  [den	  børnebiblioteksansvarlige]	  tage	  med	  denne	  chef.”	  (Maria	  Sjøblom:	  8)	  	  	  Vi	   kan	   fra	   ovenstående	   udlede	   at	   den	   aktørstyrende	   part	   i	   implementeringsfasen	   har	  været	   Maria	   Sjøblom	   (som	   sammen	   med	   Rasmus	   Mandsberg	   Christiansen	   (DR)	   og	  styregruppen	   på	   Palles	   Gavebod	   har	   haft	   det	   ledende	   ansvar).	   Vejen	   til	   innovation	   er	  således	  også	  her	  taget	  igennem	  top-­‐down.	  	  	  Landets	   børnebibliotekarer	   har	   i	   implementeringsfasen	   primært	   haft	   rollen	   som	   en	  aktørinddraget	   gruppe,	   hvilket	   også	   fremgår	   af	   flere	   af	   de	   ovenstående	   citater.	   Under	  vores	  interviews	  med	  bibliotekarerne	  (Henrik	  Schou	  og	  Dorthe	  Svendsen)	  var	  det	  tydeligt,	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at	   de	   havde	   haft	   en	   forventning	   om	   at	   dele	   den	   aktørstyrende	   rolle	   i	  implementeringsfasen,	  men	  at	  deres	  rolle	  blev	  af	  mere	  inddragende	  karakter:	  	   	  ”Vi	  havde	  jo	  egentligt	  håbet	  på,	  altså	  i	  den	  perfekte	  verden,	  der	  håbede	  vi	  på	  at	  vi	   kunne	   sætte	   os	   ned	   sammen	   med	   deres	   [Ramasjangs]	   redaktion	   og	   sige	  hvad	  kunne	  det	  være	  sjovt	  at	  lave	  noget	  om,	  både	  fysisk	  -­‐	  i	  biblioteket,	  og	  på	  tv	  sådan	  at	   vi	   kunne	  kombinere	  hvad	  der	   sker	   i	   tv	  udsendelsen	  med	  noget	  der	  rent	   faktisk	   sker	   nede	   på	   biblioteket.	   Det	   skete	   så	   også	   i	   en	   eller	   anden	   vis	  udstrækning,	  men	  det	  skete	  jo	  ikke	  med	  os	  som	  aktører,	  det	  skete	  jo	  så	  på	  et	  overordnet	  plan,	  at	  man	  forsøgte	  at	  finde	  nogle	  temaer	  på	  landsplan	  som	  alle	  bibliotekerne	  kunne	  være	  med	  i.”	  (Henrik	  Schou:	  8)	  	  	  Til	   spørgsmålet	   om	  Henrik	   Schou	  mente	   at	   bibliotekarernes	   kompetencer	   blev	   fuldt	   ud	  udnyttet	  svarede	  han:	  	  “…i	   en	   eller	   anden	  udstrækning,	   ja	   så	  blev	  de	   skam	  udnyttet,	  men	   ikke	   i	   det	  omfang	   vi	   måske	   havde	   forventet.	   Jeg	   tror	   mere	   det	   handler	   om	   en	  forventningsafstemning	  end	  at	  det	  handler	  om	  vi	  blev	  udnyttet	  eller	  ej.	  Jeg	  tror	  bare	  ikke	  vi	  blev	  udnyttet	  så	  meget	  som	  vi	  havde	  regnet	  med.	  Det	  hænder	  jo	  at	  en	  af	  os	  blev	  hevet	  på	  tv,	  som	  i	  ’kan	  du	  ikke	  komme	  og	  sige	  noget	  om	  nogle	  nye	  
spil’	   f.eks.,	   og	   det	   var	   jo	   alle	   tiders,	   der	   kan	   man	   sige,	   der	   blev	   vores	  kompetencer	  jo	  brugt	  helt	  ud	  i	  spidskompetencen.	  Og	  enkelte	  andre	  gange	  der	  havde	   man	   en	   quiz	   hvor	   bibliotekarer	   skulle	   hjælpe	   et	   barn	   med	   at	   finde	  svarerne	  på	  nogle	  mærkeligere	  ting	  i	  biblioteket	  og	  det	  var	  jo	  også	  lige	  præcis	  det	  vi	  havde	  håbet	  på.”	  (Henrik	  Schou:	  8)	  	  	  	  Dorthe	  Svendsen	  nævnte	  tilsvarende:	  	  ”Men	   jeg	  havde	  måske	  nok	  troet	  at	  vi	  ville	  blive	  noget	  mere	   inddraget.	  At	  de	  [Ramasjang]	   brugte	   os	   lidt	   mere	   end	   de	   måske	   gjorde.	   Nogen	   gange	   var	   vi	  [biblioteket]	  måske	  	  mere	  bare	  et	  studie[…]	  Men	  skulle	  de	  komme	  igen,	  så	  tror	  jeg	  måske	  også	  vi	  skulle	  have	  det	  grebet	  helt	  anderledes	  an	  fra	  starten.	  Vi	  var	  meget	  to	  grupper.	  Dem	  der	  var	  på	  biblioteket	  og	  dem	  der	  var	  på	  Ramasjang.”	  (Dorthe	  Svendsen:	  5)	  Ligeledes	  nævner	  Henrik	  Schou:	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   “Når	  de	  [Ramasjang	  redaktionen]	  har	  lavet	  et	  koncept	  så	  er	  det	  dét	  og	  dem	  der	  bestemmer,	   og	   de	   vil	   hverken	   have	   at	   partnerne,	   sponsorer	   eller	   andre	   får	  indflydelse	  på	  deres	  [koncept].”	  (Henrik	  Schou:	  3)	  	  	  Det	   fremgår	   af	   de	   fire	   ovenstående	   citater	   at	   medarbejderne	   til	   en	   vis	   grad	   følte	   sig	  inddraget	  i	  projekt	  I	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn,	  men	  at	  de	  som	  udgangspunkt	  havde	  haft	   en	   forventning	  om	  også	  at	   få	   en	  mere	   styrende	   rolle	   i	   projektet.	  Den	   styrende	   rolle	  lykkedes,	  ifølge	  Henrik	  Schou,	  i	  mindre	  grad.	  Ejerskabet	  til	  projektet	  har	  været	  til	  stede	  –	  også	   helt	   ned	   på	   det	   praktiske	   niveau,	   men	   bibliotekarerne	   ville	   gerne	   have	   haft	   mere	  indflydelse	  og	  medbestemmelse.	  	  	  Ud	   over	   at	   børnebibliotekarerne	   kan	   anses	   som	   at	   have	   deltaget	   i	   projektet	   som	  inddragede	   aktører	   i	   implementeringsfasen,	   ser	   vi	   også	   en	   anden	   aktørgruppe	   som	   er	  blevet	   inddraget,	   nemlig	   børnene.	   Det	   fremgår	   af	   nedenstående	   citat	   at	   børnene	   havde	  mulighed	  for	  at	  være	  med	  til	  at	  påvirke	  hvilke	  emner	  (indenfor	  de	  fastsatte	  temaer18)	  den	  ½-­‐times	  fjernsynsudsendelse	  skulle	  handle	  om.	  Dette	  tydeliggør	  nedenstående	  citat:	  	   ”Den	  måde	  vi	  gik	  ind	  i	  samarbejdet	  på	  var	  fordi	  vi	  [bibliotekarerne]	  var	  tæt	  på	  børnene.	  Vi	  ved	  hvad	  de	  vil	  have	  […]	  i	  løbet	  af	  en	  dag	  får	  de	  [Ramasjang]	  2000	  mails	   fra	   børnene	   om	   hvad	   børnene	   gerne	   vil	   have.	   På	   den	   måde	   kan	   man	  hurtigt	  se	  ’Gud,	  der	  er	  100	  der	  har	  skrevet	  at	  de	  gerne	  vil	  have	  om	  vampyrer’	  Så	  er	  det	  måske	  det	  vi	  skal.	  Bibliotekarerne	  taler	  slet	  ikke	  med	  2000	  børn	  og	  dem	  som	  bibliotekarerne	  taler	  med	  fortæller	  måske	  heller	  ikke	  altid	  hvad	  de	  gerne	  vil	  have	  […]	  Vi	  er	  det	  nærværende	  én-­‐til-­‐én	  eller	  én	  til	  de	   få.	  En	  tæt	  person	  i	  deres	  liv.”	  (Maria	  Sjøblom:	  11)	  	  Ud	  fra	  ovenstående	  citat	  fremgår	  det	  at	  børnene	  oplyser	  om	  deres	  ønsker,	  præferencer	  og	  behov	  og	  at	  de	  fagprofessionelle	  herefter	  overvejer	  på	  hvilken	  måde	  børnenes	  forslag	  skal	  inddrages.	  Dette	  giver	  børnene	  en	  rolle	   som	  værende	   inddraget	   igennem	  hvad	  Bason	  vil	  kalde	   for	   digitale	   fora	   i	   implementeringsfasen.	   Det	   fremgår	   at	   børnene	   ikke	   har	   været	  direkte	   inddraget	   som	   medudvikler	   og	   videnleverandør	   i	   forbindelse	   med	   projektet.	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
18	   De	   fastsatte	   temaer:	   “En	   anden	   verden”,	   “Skrig	   af	   skræk”,	   “Superhjerner”,	   “Grineflip”,	   “Rejsen	   under	   jorden”,	  
“Det	  da	  løgn”,	  “Hvor	  agent	  er	  du?”	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Snarere	  har	  deres	   rolle	  været	  oplysende	   og	  placerer	  sig	  herfor	   i	  den	   indirekte	  dimension	  under	   aktiv	   iagttagelse.	   En	   kategorisering	   fra	   Merit	   og	   Nielsen,	   som	   vi	   præsenterede	   i	  teorikapitlet	  og	  som	  er	  gengivet	  i	  nedenstående:	  	  
Figur	   3:	   Brugernes	   rolle	   og	   aktivitetsgrad	   i	   den	   brugercentrerede	   offentlige	  
innovation	  
	  	  Med	  udgangspunkt	  i	  ovenstående	  figur	  kan	  vi,	  ud	  fra	  citatet,	  se	  at	  børnene	  bliver	  adspurgt	  om	  deres	  ønsker,	  præferencer	  og	  behov	  igennem	  digitale	  fora	  uden	  at	  der	  dog	  er	  lagt	  op	  til	  en	   dialog	   med	   dem.	   På	   den	   måde	   har	   børnene	   i	   forhold	   til	   de	   sendte	   mails	   haft	   en	  oplysende	   rolle	   og	   er	   derfor	   blevet	   aktivt	   iagttaget	   af	   de	   fagprofessionelle.	   Børnenes	  funktion	   er	   derfor	   at	   meningstilkendegive	   om	   deres	   præferencer	   hvor	   den	  fagprofessionelle	  bruger	  informationerne	  i	  innovationsprocessen.	  	  	  Projekt	  I	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn,	  som	  blev	  afsluttet	  i	  december	  2010,	  har	  igennem	  en	   spredningsfase	   videreudviklet	   sig	   til	   det,	   der	   nu	   hedder	   projekt	   Ramasjang	   fra	  biblioteker	  i	  hele	  Danmark:	  	   ”De	   36	   biblioteker	   og	   Danmarks	   Radio	   lavede	   en	   fælles	   ansøgning	   om	  fortsættelse	  af	  samarbejdet.	  Det	  er	  så	   i	   fuld	  gang	  med	  Ramasjang-­‐bussen	  der	  kører	  rundt.”	  (Maria	  Sjøblom:	  6)	  	  Citatet	  tydeliggør	  at	  projekt	  I	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn	  har	  haft	  en	  spredningseffekt	  og	  det	  er	  projekt	  Ramasjang	  fra	  biblioteker	  i	  hele	  Danmark,	  et	  udtryk	  for.	  	  Ud	  fra	  ovenstående	  har	  vi	  kunne	  konstatere,	  at	  vejen	  til	  innovation	  er	  taget	  igennem	  top-­‐
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down.	  Vi	  har	  kort	  berørt	  det	  faktum	  at	  ledelsen	  har	  haft	  en	  afgørende	  rolle	  i	  styringen	  af	  projekt	   I	   øjenhøjde	   med	   Danmarks	   børn.	   Børnebibliotekarerne	   og	   børnene	   har	   været	  inddraget	   i	   processen	   dog	   på	   forskellig	   vis	   da	   børnene	   var	   indirekte	   inddraget	   i	  implementeringsfasen	  gennem	  en	  repræsentation	  af	  de	  fagprofessionelle.	  Bibliotekarerne	  på	  Aalborg	  Bibliotek	  havde	  forventet	  en	  mere	  styrende	  rolle.	  	  	  	   Vi	  har	  også	  gennemgået	  hvilke	  aktørgrupper,	  der	  har	  haft	  den	  primære	  rolle	  i	  hver	  af	  de	   fire	   faser	   i	   innovationsprocessen.	   I	   idéudviklings-­‐	  og	   idéudvælgelsesfasen	  er	  det	  ledelsen	  fra	  Styrelsen	  for	  Bibliotek	  og	  Medier	  og	  DR	  der	  er	  de	  initierende	  aktører.	  De	  to	   parter	   har	   passivt	   observeret	   at	   deres	   institutioner	   ikke	   lever	   op	   til	   sine	  serviceforpligtelser	   til	   betweenagers.	   I	   implementeringsfasen	   er	   den	   styrende	   rolle	  overladt	  til	  Maria	  Sjøblom,	  der	  fungerer	  som	  projektleder.	  Hun	  forstod,	  til	  en	  vis	  grad,	  at	  sælge	   konceptet	   til	   landets	   børnebibliotekarer	   samt	   sørge	   for,	   at	   bibliotekarerne	   fik	  ejerskabsfornemmelse	   for	  projektet.	  Dog	  er	  der	  problematikker	   i	   forbindelse	  med	  dette,	  hvori	   Torfing	   pointerer,	   at	   et	   samarbejde	   mellem	   medarbejderne	   ville	   have	   gavnet	  ejerskabsfornemmelserne.	  Børnene	  har	   ligeledes	   været	   indirekte	   inddraget	   i	   projektet.	   I	  kraft	  af	  aktiv	  iagttagelse	  af	  børnene	  har	  styrende	  medarbejdere,	  i	  projekt	  I	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	   børn,	   kunne	   tilrette	   initiativerne.	   I	   den	   sidste	   fase,	   spredningsfasen,	   ser	   vi	   at	  projektet	  har	  videreudviklet	  sig	  til	  projekt	  Ramasjang	  fra	  biblioteker	  i	  hele	  Danmark.	  Dette	  er	  yderligere	  eksemplificerende	  for	  at	  der	  har	  eksisteret	  brugercentrering.	  Der	  har	  været	  er	  erkendelse	  af	  at	  man	  når	  flere	  af	  Danmarks	  børn	  hvis	  projektet	  ikke	  er	  stationært	  på	  ét	  bibliotek.	  	  	  	  	  
5.5	  Partnerskabets	  praktiske	  udformning	  Vi	   vil	   nu	   klargøre	   den	   praktiske	   udformning	   af	   partnerskabet	  mellem	  DR	  Ramasjang	   og	  Aalborg	   Bibliotek	   (og	   til	   dels	   også	   Palles	   Gavebod19),	   nærmere	   bestemt	   hvordan	   det	  overordnede	  eksterne	  samarbejde	  har	  fundet	  sted.	  Dette	  er	  relevant	  at	   forholde	  sig	  til	  at	  kunne	  drage	  konklusioner	  og	  erfaringer	  omkring	  partnerskabet.	  Analysen	  vil	  i	  dette	  afsnit	  hovedsageligt	  befinde	  sig	  på	  meso-­‐niveau,	  og	  således	  et	  organisationsniveau.	  Dette	  vil	  dog	  ikke	  afholde	  os	  fra	  at	  inddrage	  mikro-­‐	  eller	  makroniveauet,	  hvor	  det	  er	  givtigt	  i	  forhold	  til	  forståelse	  af	  partnerskabet.	  I	   dette	   afsnit	   af	   analysen	   vil	   der	   blive	   lagt	   vægt	   på	   de	   analytiske	   pointer,	   som	   er	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
19	  Palles	  Gavebod	  (Copenhagen	  Bombay)	  er	  det	  tredje	  ben	  i	  partnerskabet.	  Vi	  går	  i	  dette	  speciale	  ikke	  i	  dybden	  med	  
denne	  side	  af	  partnerskabet	  og	  har	  heller	   ikke	   foretaget	   interviews	  med	  denne	  part.	  Dog	   inddrager	  vi	  dem	  for	  at	  
tydeliggøre	  visse	  problematikker	  i	  partnerskabet.	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blevet	   præsenteret	   i	   teorikapitlet	   omkring	   partnerskabsteori	   og	   innovation	   igennem	  projekter.	  Niels	  Åkerstrøm	  Andersen	  har	  en	  række	  synspunkter	  i	  forhold	  til	  etablering	  af	  et	  partnerskab,	  samt	  hvordan	  det	  opretholdes.	  I	  det	  følgende	  vil	  vi	  diskutere	  hans	  påstand	  om	  at	  partnerskaber	  altid	  er	   i	  en	  form	  skabelsesproces,	  og	  på	  den	  måde	  kræver	   løbende	  tilslutning	  og	  intensitet	  fra	  partnerne,	  hvis	  det	  ikke	  skal	  forlise.	  At	  samarbejdet	  er	  fortsat,	  og	  nu	  er	   i	   et	  nyt	   samarbejdsprojekt	  kaldet	  Ramasjang	   fra	  biblioteker	   i	  hele	  Danmark,	   er	  udtryk	   for	   at	   der	   netop	   er	   den	   krævede	   tilslutning	   og	   intensitet	   fra	   de	   pågældende	  partnere.	  Som	  allerede	  præsenteret	  og	  diskuteret	  i	  tidligere	  afsnit,	  er	  det	  blevet	  påpeget	  at	  partnerskabet	  vedr.	  projekt	  I	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn	  kan	  anskues	  som	  trebenet	  -­‐	  DR	  Ramasjang,	  Aalborg	  Bibliotekerne	  og	  Palles	  Gavebod.	  Det	  er	  repræsentanter	  fra	  disse	  tre	  organisationer,	  der	  har	  skulle	  finde	  sammen	  og	  planlægge	  nærmere	  omkring,	  hvad	  der	  skulle	   ske	   som	   led	   i	  partnerskabsaftalen.	  Det	   er	   således	  disse,	   som	   ifølge	  Andersen,	   skal	  sørge	  for	  den	  løbende	  tilslutning	  og	  intensitet	  i	  forhold	  til	  den	  løbende	  skabelsesproces	  af	  partnerskabet,	  hvis	  ikke	  partnerskabet	  skal	  ophøre.	  	   ”Det	  kørte	  med	  nogle	  problemer.	  Palles	  Gavebod	  blev	  forsinket	  et	  halvt	  år	  så	  vi	  var	   faktisk	   gået	   i	   gang.	   Altså	   der	   var	   velvillighed	   fra	   begge	   projekter	   til	   at	  samarbejde.	   Men	   vi	   havde	   forskellige	   tidshorisonter	   og	   en	   masse	  opstartsvanskeligheder.	  Vi	  havde	  det	  der	  vilje	  –	   fælles	  delmål.	  Men	  de	  havde	  det	  der	  med	  at	  de	   skulle	  have	  den	  hjemmeside	   i	   luften	  og	  det	   tekniske	   til	   at	  fungere.	  Vi	  skulle	  sende	  en	  halv	   times	  tv	  om	  dagen	  som	  hovedformål.	  Derfor	  var	  der	  en	  masse	  clash.”	  (Maria	  Sjøblom:	  3)	  	  I	  ovenstående	  citat	  gives	  der	  udtryk	  for	  opstartsvanskeligheder.	  Da	  projektet	  ”gik	  i	  luften”	  var	   Copenhagen	  Bombay	   endnu	   ikke	   klar	  med	   internetsiden	   Palles	   Gavebod.	   På	   den	   vis	  kan	  man	  se	  at	  projektet	   ikke	  kom	  særlig	  godt	   fra	  start,	  og	  Copenhagen	  Bombay	  har	   ikke	  været	   i	   stand	   til	   at	   levere	   den	   nødvendige	   intensitet	   i	   forhold	   til	   den	   løbende	  skabelsesproces	  i	  partnerskabet.	  	   Som	  præsenteret	  i	  teorikapitlet	   i	  afsnittet	  (se	  evt.	  3.17.4)	  postulerer	  Bason,	  at	  der	  er	  en	  udbredt	  erkendelse	  om	  at	  tværoffentligt	  innovationsarbejde	  har	  behov	  for	  en	  engageret	   facilitator	   med	   ansvar	   for	   orkestrering	   af	   innovationsarbejdet.	   Som	   tidligere	  diskuteret	   kan	   vi	   erkende	   at	   der	   i	   projekt	   I	   øjenhøjde	  med	   Danmarks	   børn,	   er	   tale	   om	  tværoffentligt	   samarbejde	   omkring	   et	   projekt,	   hvor	   hensigten	   er	   at	   imødegå	   et	   bestemt	  ondartet	   problem	   –	   udvikle	   tilbud	   til	   betweenagers	   målgruppen.	   Pointen	   er	   i	   denne	  sammenhæng	  at	  innovationsarbejdet	  har	  krævet	  en	  engageret	  facilitator.	  I	  vores	  case	  kan	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Maria	  Sjøblom	  fra	  Aalborg	  Bibliotek	  kategoriseres	  som	  havende	  denne	  rolle.	  	   ”[...	   jeg]	   var	   projektleder	   for	   hele	   samarbejdet.	   Det	   handlede	   både	   om	   at	   få	  dem	   [DR	   Ramasjang]	   installeret	   hér.	   Hvordan	   får	   vi	   startet	   op	   og	   får	   sendt	  fjernsyn	   her	   fra	  Aalborg,	  men	   især	   om	  hvordan	   vi	   får	   inddraget	   alle	   landets	  biblioteker	  og	  alle	  landets	  børn.”	  (Maria	  Sjøblom:	  2)	  	  Maria	  Sjøblom	  udtrykker	  sig	  selv	  som	  projektleder	  for	  hele	  samarbejdet,	  hvilket	  svarer	  til	  hvad	  Bason	  udtrykker	  som	  den	  person	  der	  orkestrerer	  samarbejdet.	  At	  Sjøblom	  har	  haft	  en	  styrende	  og	  ”orkestrerende”	  rolle,	  kan	  ligeledes	  ses	  på	  de	  opgaver	  hun	  har	  påtaget	  sig.	  I	  netop	  ovenstående	  citat,	  udtrykkes	  det,	  at	  hendes	  arbejde	  overordnet	  har	  handlet	  om,	  at	  få	  DR	   ind	   på	   biblioteket,	   og	   særligt	   hvordan	   alle	   landets	   biblioteker	   og	   børn	   kunne	   blive	  inddraget.	  Hvad	  angår	  bibliotekerne	  har	  Sjøblom	  mere	  detaljeret	  stået	  for	  etablering	  af	  et	  landsdækkende	  fælles	  email-­‐system.	  	   ”Jeg	   havde	   bedt	   dem	   alle	   sammen	   om	   at	   melde	   sig	   til	   et	   nyhedsbrev.	   Der	  eksisterer	   faktisk	   ikke	   nogen	   landsdækkende	   mailingliste	   til	   alle	  børnebibliotekarer.	  Men	  alle	  meldte	  sig	  på	  et	  nyhedsbrev.	  Mit	  projekt	  startede	  egentligt	  med	   –	   lang	   tid	   før	   tv	   udsendelserne	   startede	   –	   jeg	   var	   rundt	   i	   hele	  landet	  og	  snakke	  med	  alle	  børnebibliotekarer.	  Jeg	  forsøgte	  at	  lave	  en	  stemning	  og	  de	  blev	  helt	  vildt	   spændte	  og	  Danmarks	  Radio	  og	  Ramasjang	  var	   jo	   stort.	  Men	   de	   meldte	   sig	   så	   til	   mit	   nyhedsbrev	   og	   på	   den	   måde	   fik	   jeg	   400	  børnebibliotekarer	  i	  landet	  som	  var	  på	  denne	  nyhedsbrevsliste	  så	  de	  kunne	  jo	  bare	  handle	  med	  det	  samme”	  (Maria	  Sjøblom:	  4).	  	  I	   ovenstående	   citat	   giver	   Maria	   Sjøblom	   udtryk	   for	   at	   hun	   har	   været	   rundt	   på	   landets	  biblioteker	   og	   søgt	   at	   få	   dem	   engageret	   i	   projektet.	   Hun	   har	   søgt	   at	   orkestrere	  bibliotekerne,	   og	   få	   dem	   til	   at	   blive	   en	   engageret	   del	   af	   innovationsarbejdet.	   Hun	   har	  etableret	   et	   netværk	   som	   har	   medført	   let	   og	   hurtig	   kommunikation	   ud	   til	   landets	  børnebibliotekarer.	   I	   teoriafsnittet	   omkring	   ledelsens	   (dobbelt)rolle	   i	   innovation,	   bliver	  det	   blandt	   andet	   pointeret	   at	   ledelsen	   har	   en	   vigtig	   rolle	   i	   forhold	   til	   at	   skabe	   de	  nødvendige	   rammer	   for	   innovation.	  Her	   har	  Maria	   Sjøblom	   formået	   at	   engagere	   landets	  børnebibliotekarer,	   og	   få	   dem	   til	   at	   tilmelde	   sig	   et	   e-­‐mail	   netværk,	   som	   har	   lettet	  spredningsarbejdet.	   En	   facilitators	   opgave	   er	   at	   etablere	   de	   nødvendige	   forhold,	   der	  skaber	  en	  sammenhæng	  mellem	  de	  forskellige	  aktører	  og	  dette	  har	  Maria	  Sjøblom	  formået	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at	   gøre.	   I	   dagligdagsprocesser	   har	  Maria	   Sjøblom	   fungeret	   som	  bindeleddet	   imellem	  DR	  Ramasjangs	  medarbejdere	  og	  landets	  børnebiblioteker.	  	  	   ”Altså	  det	  kunne	  godt	  være	  en	  [Ramasjang	  Live]	  tilrettelægger,	  der	  sagde	   ’nu	  
har	  vi	  taget	  beslutningen	  om	  at	  vi	  sadler	  om,	  vi	  laver	  [om]	  jordskælv	  [i	  aftenens	  udsendelse]’	  –	  [og	  så]	  skynde	  sig	  at	  få	  Maria	  til	  at	  efterlyse	  på	  bibliotekerne	  –	  
’har	  I	  noget?’	   [...	  Ramasjangs	  medarbejder	  går	  til]	  Maria,	  som	  så	  får	  formidlet	  ud,	   fordi	   hun	   er	   link	   ud	   til	   verden	   -­‐	   altså	   bibliotekerne	   der.”	   (Rasmus	  Mandsberg	  Christiansen:	  5)	  	  På	  den	  måde	  har	  Maria	  Sjøblom	  været	  bindeleddet,	  der	  har	  skabt	  sammenhængen	  mellem	  landets	  børnebiblioteker	  og	  DR	  Ramasjang.	  Maria	  Sjøblom	  har	  indimellem	  også	  engageret	  sig	  i	  det	  helt	  praktiske	  arbejde	  bag	  kulisserne	  i	  forbindelse	  med	  tv	  udsendelserne:	  	  	   ”Jamen	  jeg	  synes	  det	  er	  sjovt	  med	  udfordringer.	  Jeg	  synes	  det	  har	  været	  sjovt.	  [...]	  Jeg	  synes	  sgu	  egentlig	  ikke	  at	  det	  har	  været	  så	  udfordrende.	  Jeg	  har	  jo	  bare	  kunne	  sidde	  midt	   i	  redaktionen	  og	  kunne	  tænke	   ’det	  er	   ikke	  mig	  der	  er	  nogle	  
der	  ringer	   til	  og	  bliver	  skældt	  ud	  hvis	   ikke	  vi	  kommer	   i	   luften	   lige	  om	   lidt’	  Min	  største	  udfordring	  har	  nok	  været	  at	  forklare	  landets	  børnebiblioteker	  hvordan	  arbejdsvilkårene	  er	  i	  en	  redaktion.	  Og	  så	  er	  jeg	  jo	  selvfølgelig	  blevet	  involveret	  på	  den	  måde	  at	   ’fuck	  nu	  skal	  de	  der	  kalkuner	  tøs	  op’	  Så	  har	  jeg	  stået	  og	  hældt	  kogende	   vand	   over	   nogle	   kalkuner	   inden	   udsendelsens	   start,	   nede	   på	   mit	  skrivebord.	  Jeg	  har	  bare	  –	  et	  eller	  andet	  sted	  –	  kunne	  svæve	  lidt	  over	  vandene	  og	  så	  tænkt	  ’ej	  hvor	  spændende’.”	  (Maria	  Sjøblom:	  7)	  	  Maria	   Sjøblom	   kan	   her	   ses	   som	   værende	   en	   engageret	   facilitator.	   Hun	   giver	   i	   vores	  interview	  klart	  udtryk	  for	  at	  hun	  har	  nydt	  sit	  arbejde,	  og	   i	  ovenstående	  citat	  kan	  vi	  se	  to	  andre	   interessante	   pointer.	   Hun	   har	   været	   villig	   til	   at	   engagere	   sig	   i	   det	   helt	   praktiske	  arbejde	  og	  har	  på	  den	  måde	  været	  ”hands-­‐	  on”	  i	  forbindelse	  med	  klargørelse	  af	  rekvisitter	  til	   tv	  udsendelserne.	  Eksemplificeret	  ved	  optøelse	  af	  kalkuner.	  Den	  anden	  pointe	  går	  på,	  hvordan	   hun	   som	   facilitator	   har	   orkestreret	   de	   forskellige	   medarbejdere	   succesfuldt.	  Andre	  gange	  har	  hun	  kunnet	  uddelegere	  ansvar,	  og	   ladet	  andre	  tage	  hånd	  om	  forskellige	  udfordringer.	   Som	   hun	   udtrykker	   det:	   ”Jeg	   har	   [...]	   kunne	   svæve	   lidt	   over	   vandene...”	  (Maria	  Sjøblom:	  7).	  Altså	  har	  hun	  generelt	  haft	  en	  tilgang	  som	  en	  engageret	  orkestrerende	  facilitator,	  men	  har	   indimellem	  gået	   ind	  og	   løst	  nogle	  meget	   jordnære	  udfordringer,	  hvis	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behovet	  har	  været	  der.	  Dette	  er	  et	  eksempel	  på,	  at	  hun	  har	  skabt	  en	  kultur	  som	  ikke	  har	  været	  præget	  af	  nulfejl,	  men	  har	  haft	  tillid	  til	  sine	  medarbejdere.	  	  	  En	  af	  Andersens	  pointer	  omkring	  partnerskaber	  er	  at	  blandt	  andet	  dialog	  er	  en	  afgørende	  omstændighed	   i	   et	   succesfyldt	   partnerskab.	   For	   at	   kunne	   tilslutte	   sig	   et	   partnerskab	   og	  skabe	   en	   intensitet	   der	   er	   stærk	   nok	   til	   at	   det	   bliver	   opretholdt,	   er	   kommunikation	   en	  nødvendighed.	   Overordnet	   kan	   der	   som	   tidligere	   skrevet	   opstilles	   tre	   partnere	   i	  partnerskabet.	  DR	  Ramasjang,	  Bibliotekerne	  og	  Palles	  Gavebod.	  Maria	  Sjøblom	  beskriver	  kommunikationen	  mellem	  de	  tre	  partnere	  således:	  	  	   ”Rasmus	  og	   jeg	  har	   taget	   til	  møder	  med	  Palles	  Gavebod.	  Man	  kan	   sige	  at	   jeg	  har	  været	  den	  strenge	  projektleder	  og	  Rasmus	  har	  været	  den	  søde	  og	  villige	  samarbejdspartner.	  [...]	  Men	  vi	  har	  alle	  sammen	  snakket	  sammen.	  Der	  har	  ikke	  eksisteret	  nogle	  processer,	  hvor	  man	   ikke	  måtte	   ringe	   til	   hinanden...	   ”(Maria	  Sjøblom:	  13)	  	  Muligheden	  for	  at	  kommunikere	  med	  hinanden	  er	  i	  sig	  selv	  ikke	  ensbetydende	  med	  et	  godt	  samarbejde.	  Man	  kan	  godt	  have	  et	  dårligt	  partnerskab	  med	  kommunikation,	  men	  omvendt	  kan	  man	   ikke	  have	  et	  partnerskab	  uden	  kommunikation,	  der	  er	  godt.	  Kommunikationen	  og	  samarbejdet	  med	  parterne	  skal	  helst	  være	  af	  tilfredsstillende	  karakter.	  I	  et	  referat	  fra	  et	  regionalt	   børnebiblioteksmøde	   fremgår	   det	   at:	   ”Jeanette	   [...	   bibliotekar	   på	   Rebild	  bibliotekerne]	   har	   oplevet	   samarbejdet	   med	   Copenhagen	   Bombay	   som	   meget	  utilfredsstillende,	   men	   vi	   håber	   at	   der	   bliver	   rettet	   op	   på	   det	   når	   den	   nye	   projektleder	  overtager	   styringen.”	   (Sagsnr./Dok.nr.	   2009-­‐29583/2011-­‐85672)	   Rasmus	   Mandsberg	  Christiansen	   (DR)	   udtrykker	   ligeledes	   samarbejdet	  med	   Copenhagen	   Bombay	   som	   have	  været	  en	  problematisk	  affære.	  Han	  mener	  at	  det	  var	  organisatoriske	  omstændigheder	  hos	  Copenhagen	  Bombay	  der	  problematiserede	  kommunikationen:	  	   ”Der	  var	   for	  mange	  mærkelig	  udvalg,	   jeg	   tror	  dårligt	  nok	   jeg	  kunne	   tegne	  et	  diagram	  over,	  hvem	  der	  sad	  hvor,	  og	  gjorde	  hvad,	  og	   tog	  hvilke	  beslutninger	  [hos	  Copenhagen	  Bombay].	  Fordi	  det	  var	  bare	  sådan,	  jeg	  ved	  hvem	  jeg	  skulle	  mødes	  med	  for	  at	  prøve	  at	  koordinere	  noget.	  De	  har	  så	  mødtes	  med	  x	  udvalg	  eller	  et	  eller	  andet.	  Det	  blev	  sgu	  for,	  det	  blev	  for	  diffust...”	  (Rasmus	  Mandsberg	  Christiansen:	  15)	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Rasmus	   udtrykker	   her	   et	   klart	   manglende	   overblik	   og	   indsigt	   i	   Copenhagen	   Bombays	  organisatoriske	  forhold.	  Der	  kan	  på	  den	  vis	  synes	  at	  mangle	  en	  form	  for	  gennemsigtighed	  for	  DR	  Ramasjang	  i	  partnerens	  hierarkiske	  og	  organisatoriske	  opbygning.	  Man	  bør	  så	  vidt	  muligt	  søge,	  at	  spille	  med	  så	  åbne	  kort	  som	  muligt	  overfor	  sine	  partnere,	  og	  således	  gøre	  det	  klart,	  hvem	  der	  har	  mandat	  til	  at	  træffe	  beslutninger,	  samt	  hvilke	  råd	  man	  gør	  dette	  i.	  Rasmus	   Mandsberg	   Christiansen	   udtrykker	   det	   som	   et	   så	   væsentligt	   problem,	   at	   det	  ligefrem	   resulterede	   i	   at	   engagementet	   for	   at	   samarbejde	   med	   Copenhagen	   Bombay	  dalede:	  ”...	  jeg	  tror	  det	  var	  med	  til	  at	  gøre	  engagementet	  omkring	  det	  [Palles	  Gavebod]	  ikke	  var	   hundrede	   procent.”	   (Rasmus	   Mandsberg	   Christiansen:	   15).	   Ligeledes	   siger	   Maria	  Sjøblom:	  	   ”...	   de	   der	   bindinger	   [Palles	   Gavebod]	   der	   lå	   i	   ansøgningen	   de	   var	   bare	   for	  fortænkte.	  Vi	  kunne	  godt	  have	  tænkt	  os	  bare	  at	  prøve	  at	  sprælle	   lidt	   i	   stedet	  for	  at	  det	  var	  så	   tænkt	  det	  hele,	  når	  vi	  egentlig	  bare	  skulle	   teste	  det.”	   (Maria	  Sjøblom:	  5)	  	  Andersens	  pointe	  omkring	  at	  partnerskaber	  er	  skrøbelige	  sammenslutninger,	  som	  kræver	  en	  løbende	  intensitet	  og	  tilslutning	  fra	  de	  pågældende	  partnere	  for	  ikke	  at	  gå	  i	  opløsning,	  kan	   på	   den	   måde	   genkendes	   i	   dette	   samarbejdsproblem.	   DR’s	   kommunikative	  udfordringer	   med	   partneren	   Copenhagen	   Bombay	   har	   således	   bragt	   partnerskabets	  fremtid	  i	   fare,	  da	  uklarhed	  omkring	  de	  organisatoriske	  forhold	  medførte	  et	   ikke	  optimalt	  engagement.	  Og	  på	  den	  vis	  manglede	  der	  den	  nødvendige	  intensitet	  til	  partnerskabet	  som	  Andersen	   fremstiller	   som	   en	   nødvendighed.	   Rasmus	  Mandsberg	   Christiansen	   udtrykker	  herunder,	  at	  han	  ligefrem	  ville	  have	  foretrukket	  et	  samarbejde	  uden	  Copenhagen	  Bombay,	  og	  i	  stedet	  et	  partnerskab	  mellem	  kun	  DR	  Ramasjang	  og	  Bibliotekerne:	  	   ”Altså	  skåret	  helt	   ind	   til	  benet,	   så	   tror	   jeg,	  hvis	  vi	   ikke	  skulle	  koncentrere	  os	  om	  Palles	  Gavebod	  og	  det	  ben	   i	  det	  samarbejde,	  men	  kun	  skulle	  koncentrere	  os	   om	   bibliotekerne	   og	   aktiviteter	   til	   bibliotekerne	   og	   samarbejde	   med	  bibliotekerne,	   så	   havde	   det	   været	   nemmere	   at	   optimere	   det.	   Fordi	   tre	   ben	   i	  den	  der	  samarbejdsrelation	  var	   for	  meget,	   for	   sådan	  et	  nyt	   stort	   samarbejde	  tror	   jeg.	  Helt	   groft	   sagt.	  Det	   var	   for	   uoverskueligt	   at	   skulle	   please	   alle	   på	   en	  gang,	  og	  selv	   få	  noget	  ud	  af	  det	   samtidig.	  Det	   tror	   jeg,	  det	  kunne	  vi	   ikke	  helt	  favne.”	  	  (Rasmus	  Mandsberg	  Christiansen:	  15)	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Ifølge	   teorien	   burde	   den	  manglende	   intensitet	   og	   ønsket	   om	   at	   samarbejde	  mellem	   DR	  Ramasjang	   og	   Copenhagen	   Bombay	   umiddelbart	   have	   ført	   til	   at	   partnerskabet	   ophørte.	  Dette	  er	  som	  bekendt	  ikke	  sket,	  og	  partnerskabet	  er	  således	  fortsat	  i	  et	  nyt	  projekt.	  Dette	  skyldes	  at	  partnerskabet	  er	  af	   en	  mere	  kompleks	   størrelse.	  DR	  Ramasjang	   får	  adgang	   til	  andre	   fordele	   via	   partnerskabet,	   og	   disse	   må	   i	   den	   henseende	   så	   siges,	   at	   være	   så	  tilstrækkelige,	  at	  der	  stadig	  er	  en	  samlet	  fordel	  ved	  at	  fortsætte	  partnerskabet,	  i	  forhold	  til	  den	  problematik	  kommunikationen	  med	  Copenhagen	  Bombay	  udgjorde.	  	  	  I	   forbindelse	   med	   varigheden	   af	   partnerskabet	   præsenteres	   der	   i	   teorikapitlet	   flere	  forskellige	   tilgange.	   Andersens	   pointe	   er	   helt	   overordnet,	   at	   de	   skal	   være	   af	  længerevarende	   karakter.	   Denne	   overordnede	   forståelse	   bliver	   i	   teorikapitlet	   udfoldet	  med	  en	  opdeling	  i	  fire	  forskellige	  partnerskabs	  grader,	  som	  Crowther	  &	  Trott	  præsenterer.	  I	  henhold	  til	  partnerskabet	  mellem	  DR	  Ramasjang,	  bibliotekerne	  og	  Copenhagen	  Bombay,	  så	  befinder	  dette	  partnerskab	  sig	  i	  de	  to	  sidste	  gradbøjninger	  –	  ”forlovelse”	  og	  ”ægteskab”.	  Årsagen	  til	  at	  det	  ikke	  befinder	  sig	  i	  de	  to	  første	  gradbøjninger,	  skyldes	  at	  partnerskabets	  længerevarende	   karakter	   udelukker	   disse	   to,	   da	   definitionen	   af	   ”øjekast”	   blot	   er	   et	  overfladisk	   bekendtskab	   med	   partneren	   uden	   at	   partnerne	   foretager	   sig	   noget	   konkret	  sammen	  og	  ”stævnemøde”	  dækker	  over	  kortvarige	  samarbejdsrelationer,	  hvor	  hensigten	  er	   at	   ophøre	   samarbejdet	   når	   det	   givne	   projekt	   er	   afsluttet.	   	   Projekt	   I	   øjenhøjde	   med	  Danmarks	   børn	   kan	   betegnes	   som	   have	   været	   en	   eksperimenterende	   fase,	   hvor	   der	  afprøves	   muligheder	   for	   samarbejde,	   med	   henblik	   på	   etablering	   af	   et	   længerevarende	  partnerskab.	  	  	  ”Projektet	  er	  ikke	  stoppet,	  det	  kører	  videre.	  Projektet	  er	  stoppet	  her	  i	  Aalborg.	  [...]	   Vi	   lavede	   jo	   en	   fælles	   ansøgning	   igen	   til	   Styrelsen.	   De	   36	   biblioteker	   og	  Danmarks	  Radio	   lavede	   en	   fælles	   ansøgning	  om	   fortsættelse	   af	   samarbejdet.	  Det	   er	   så	   i	   fuld	   gang	   med	   Ramasjang-­‐bussen	   [projekt	   Ramasjang	   fra	  biblioteker	  i	  hele	  landet]	  der	  kører	  rundt.”	  (Maria	  Sjøblom:	  6)	  	  	  På	   den	   vis	   kan	   projekt	   I	   øjenhøjde	   med	   Danmarks	   børn	   anskues	   som	   et	   indledende	  projekt,	  hvor	  man	  har	  vurderet	  om	  der	  er	  fornuft	  i	  at	  fortsætte	  samarbejdet.	  Partnerne	  har	  i	  dette	  tilfælde	  vurderet	  at	  der	  er	  fordele	  ved	  at	  fortsætte	  samarbejdet.	  	  	  ”DR	   Ramasjang	   ønsker	   i	   samarbejde	   med	   centralbibliotekerne	   at	   udvide	   og	  videreudvikle	   ”I	   øjenhøjde	   med	   Danmarks	   børn”.	   Projektet	   gøres	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landsdækkende,	   når	   Ramasjang	   Live	   besøger	   landets	   seks	   centralbiblioteker	  samt	   10-­‐12	   øvrige	   børnebiblioteker.	   En	   bibliotekskoordinator	   indgår	   i	   tæt	  redaktionelt	   samarbejde	   med	   Ramasjang.	   Derudover	   er	   Palles	   Gavebod	   en	  vigtig	   samarbejdspartner.	   Det	   tværmedielle	   samarbejde	   skal	   bidrage	   til	   at	  skabe	   sammenhæng	   mellem	   TV,	   web	   og	   det	   fysiske	   biblioteksrum.	   Der	  foreligger	   en	   hensigtserklæring	   om	   samarbejde	   fra	   både	   DR	   Ramasjang	   og	  landets	  centralbiblioteker.”	  (DR	  Ramasjang	  2010:	  1	  )	  	  På	  trods	  at	  af	  de	  samarbejdsvanskeligheder,	  der	  særligt	  har	  ligget	  i	  forhold	  til	  Copenhagen	  Bombay	   som	   partner,	   har	   man	   alligevel	   ønsket	   at	   fortsætte	   og	   udvide	   samarbejdet.	   En	  central	  forskel	  fra	  projekt	  I	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn	  og	  det	  nye	  projekt	  Ramasjang	  fra	   biblioteker	   i	   hele	   Danmark,	   er	   at	   tv	   udsendelserne	   ikke	   længere	   er	   forankret	   hos	   et	  enkelt	   bibliotek	   (Aalborg	   Hovedbibliotek),	   men	   nu	   ”går	   på	   tur”	   i	   blandt	   en	   række	  biblioteker.	  	  	   Ud	   fra	   Crowther	   &	   Trotts	   gradbøjninger	   af	   partnerskabsbegrebet,	   vil	   vi	  kunne	   anskue	   partnerskabet	   mellem	   DR	   Ramasjang,	   bibliotekerne	   og	   Copenhagen	  Bombay,	  som	  en	  ’forlovelse’.	  Forlovelse	  der	  netop	  er	  defineret	  som	  en	  samarbejdsrelation,	  hvor	  parterne	  anser	  det	  som	  værende	  en	  form	  for	  eksperimenterende	  fase.	  Hensigten	  er	  enten	   at	   fortsætte	   samarbejdet,	   såfremt	   dette	   giver	   mening	   på	   baggrund	   af	   hvad	   den	  eksperimenterende	  fase	  har	  givet	  af	  resultater,	  eller	  afslutte	  det.	  I	  dette	  speciales	  case,	  har	  den	  eksperimenterende	  fase	  indeholdt	  projektet	  I	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn,	  som	  kan	  anskues	  som	  værende	  et	  pilotprojekt.	  	   ”Ja	  nemlig,	  det	  blev	  lidt	  et	  pilot-­‐projekt	  der	  sagde	  ’vi	  er	  bare	  ikke	  færdige	  med	  
at	   udforske	   vores	   samarbejdsmuligheder’.	   Vi	   vil	   gerne	   have	   det	   tættere	   ud.	  Altså	   vi	   kom	   ikke	   tæt	   nok	   på	   Danmarks	   børn.	   Vi	   kom	   tæt	   på	   de	  Aalborggensiske	  børn	  –	  men	  de	  vil	  gerne	  mere	  ud	  i	  landet.”	  (Maria	  Sjøblom:	  6)	  	  I	  innovationsteorien	  præsenteres	  muligheden	  for	  at	  arbejde	  med	  innovation	  via	  projekter.	  I	   teorikapitlet	   præsenterer	   vi	   Henrik	   Herlaus	   pointe	   omkring	   at	   projekter	   kan	   være	   så	  mål-­‐	   og	   	   resultatorienterede	   og	   udspecificerede,	   at	   de	   rent	   faktisk	   ikke	   egner	   sig	   til	   at	  skabe	  innovation	  -­‐	  medmindre	  projektet	  altså	  er	  etableret	  på	  baggrund	  af	  et	  prejekt	  (eller	  et	   pilotprojekt),	   hvor	   der	   har	   været	   friere	   rammer	   for	   at	   udforske	  innovationsmulighederne.	  I	  ovenstående	  citat	  beskriver	  Maria	  Sjøblom	  projekt	  I	  øjenhøjde	  med	   Danmarks	   børn	   som	   et	   pilotprojekt.	   Ifølge	   Herlaus	   pointe	   bør	   der	   således	   i	   dette	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pilotprojekt	   have	   været	   store	   muligheder	   for	   at	   undersøge	   og	   udforske	  innovationsmulighederne,	  for	  herigennem	  at	  få	  de	  bedste	  resultater.	  	  	  “Jeg	   tror	   bare	   jeg	   var	   lidt	   mere	   loose	   omkring	   det.	   Det	   var	   nemlig	   et	   ”for-­‐projekt”	   som	   du	   kalder	   det,	   selvom	   det	   ikke	   stod	   skrevet.	   Men	   det	   var	  simpelthen	  så	  ad	  hoc	  og	  så	  græsrodsagtigt	  og	  panikagtige	  løsninger	  så	  på	  den	  måde,	  tænker	  jeg,	  at	  vi	  fik	  det	  ud	  af	  det	  som	  vi	  kunne	  nå.”	  (Maria	  Sjøblom:	  12)	  	  	  Samarbejdet	  mellem	  DR	  Ramasjang,	   bibliotekerne	   og	   Palles	  Gavebod	   omkring	   temaerne	  viste	  sig	  at	  blive	  en	  hæmsko	  og	  begrænsning	  for	  innovationsmulighederne.	  	  	   ”Agenterne	   var	   det	   tema	   der	   virkede	   allerdårligst	   fordi	   der	   var	   det	   ligesom	  tænkt	  hele	  vejen	  ud.	  Vil	  du	  gerne	  have	  børnene	  både	  ud	  på	  biblioteket,	   ind	   i	  Palles	  Gavebod	  og	  ind	  i	  Ramasjang.	  Så	  det	  fungerede	  ikke.	  Det	  gad	  børnene	  sgu	  da	  ikke	  bare	  fordi	  vi	  havde	  skrevet	  det	  i	  en	  eller	  anden	  ansøgning	  så	  gad	  de	  da	  ikke	  det.”	  (Maria	  Sjøblom:	  5)	  	  Det	  kan	  tænkes	  at	  det	  var	  for	  tidligt,	  man	  havde	  fokuseret	  arbejdsopgaverne	  og	  bundet	  sig,	  netop	   fordi	  man	   endnu	   ikke	   havde	   udforsket	   innovationsmulighederne,	   og	   fundet	   ud	   af	  hvad	  der	  virkede	  og	  ikke	  virkede.	  Eksempelvis	  I	  projekt	  I	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn	  oplevede	  man	  ikke	  den	  forventede	  publikumstilstrømning.	  	  	   ”Altså	   jeg	   tror	   nok	   vi	   måske	   havde	   tænkt	   at	   det	   ville	   vælte	   ind	   med	   børn.”	  (Dorthe	  Svendsen:	  5)	  	  ”...	   der	   var	   åbent	   for	   publikum	   og	   vi	   havde	   en	   forventning	   om	   at	   der	   ville	  komme	  200	  unger	   hver	   dag,	   i	   hvert	   fald	   i	   rigtig	   lang	   tid.	  Det	   gjorde	   der	   slet	  ikke.	   Der	   kom	   måske	   30	   hvis	   der	   var	   mange...”	   (Rasmus	   Mandsberg	  Christiansen:	  10)	  	  Årsagen	   til	   den	   manglende	   tilstrømning,	   havde	   interviewrespondenterne	   umiddelbart	  svært	   ved	   at	   vurdere.	   Men	   en	   mulig	   årsag,	   var	   at	   der	   manglede	   en	   eksklusivitet	   og	  nyhedsværdi	  i	  muligheden	  for	  at	  komme	  ind	  og	  se	  Ramasjang	  Live	  som	  publikummer.	  	  	  ”Ja	  den	  enkelte	   gang	  de	   er	  der	   [i	   forbindelse	  med	  Ramasjang	  på	   alle	   landets	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biblioteker],	   så	   kommer	   der	   flere	   børn.	   Man	   kan	   sige	   inde	   ved	   os	   [under	  projekt	   I	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn]	  der	  er	  der	   jo	  masser	  af	  muligheder	  for	  at	  komme	  der	  og	  de	  sendte,	  et	  slag	  på	  tasken,	  250	  udsendelser	  så	  der	  var	  altid	  en	  (…)	  der	  lige	  glippede.	  Det	  er	  der	  ikke	  her	  [i	  Ramasjang	  fra	  biblioteker	  i	  hele	  Danmark],	  det	  er	  den	  ene	  gang,	  og	  så	  kan	  man	  markedsføre	  det	  lidt	  mere,	  nu	  kommer	  de	  til	  Skanderborg,	  kom	  til	  Skanderborg,	  det	  er	  kun	  den	  ene	  gang.”	  (Henrik	  Schou:	  18)	  	  ”Det	  er	  meget	  sjovt,	  fordi	  nu	  efter	  vi	  har	  fået	  ramasjang	  bussen	  [som	  er	  en	  del	  af	  projekt	  Ramasjang	  fra	  biblioteker	  i	  hele	  Danmark],	  som	  kører	  rundt	  og	  er	  i	  en	   ny	   by	   hver	   uge,	   så	   står	   der	   jo	   rask	   væk	  400	  unger.”	   (Rasmus	  Mandsberg	  Christiansen:	  9)	  	  I	   ovenstående	   har	   man	   erkendt,	   at	   kun	   at	   sende	   fra	   en	   lokation	   i	   hele	   perioden	   ikke	  fungerede	   efter	  hensigten,	   og	  man	  afprøver	   således	   i	   det	   nye	  projekt,	  muligheden	   for	   at	  sende	  fra	  en	  ny	  lokation,	  hver	  uge.	  Maria	  Sjøblom	  udtrykker	  at	  de	  steder,	  hvor	  der	  ikke	  var	  den	  samme	  grad	  af	  bindinger,	  var	  de	  mest	  udbytterige.	  	   ”Man	  kan	  sige,	  der	  hvor	  det	  virkeligt	  rykkede	  og	  hvor	  det	  rejste	  en	  stor	  faglig	  debat,	   det	   var	   da	   vi	   lavede	   sådan	   et	   total	   uorganiseret	   samarbejde	   med	  Nørderne	   som	   lavede	   sådan	   nogle	   forsøg.	   Der	   var	   et	   stort	   Nørd-­‐tema	   hvor	  bibliotekarerne	  fik	  forsøg	  ud,	  uden	  at	  vi	  fortalte	  dem	  svaret,	  men	  hvor	  vi	  bare	  gerne	   ville	   have	   at	   de	   nørdede	   sammen	  med	   børnene	   uden	   nødvendigvis	   at	  være	   eksperten,	   der	   stod	   og	   lærte	   børnene	   noget.	   Det	   rejste	   en	   stor	   debat.”	  (Maria	  Sjøblom:	  5)	  	  Ovenstående	   diskussion	   fremstiller	   forløbet,	   som	   en	   på	   mange	   måder	   afprøvende	   fase,	  hvor	  der	  er	  blevet	  udforsket	  forskellige	  muligheder	  indenfor	  samarbejdet.	  Herlaus	  pointe	  omkring	  at	  begrænse	  bindingerne	  i	  projektet	  til	  et	  minimum,	  og	  i	  stedet	  så	  vidt	  muligt	  at	  have	   en	   afprøvende	   kultur,	   hvor	   forskellige	   muligheder	   prøves	   af,	   kan	   genkendes	   i	   de	  erfaringer,	   der	   kan	   gøres	   på	   baggrund	   af	   projektet.	   I	   henhold	   til	   Crowther	   &	   Trotts	  gradbøjninger	  af	  partnerskabsbegrebet,	  kan	  vi	  placere	  projekt	  I	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn	  i	  de	  to	  lag	  der	  kaldes	  ”forlovelse”	  og	  ”ægteskab”.	  	  	   Projekt	  I	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn	  er	  som	  tidligere	  beskrevet	  afsluttet,	  men	   partnerskabet	   er	   fortsat	   på	   makro-­‐niveau,	   i	   og	   med	   der	   er	   blevet	   oprettet	   et	   nyt	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projekt	   kaldet	   ’Ramasjang	   fra	   biblioteker	   i	   hele	  Danmark’.	  Maria	   Sjøblom	  udtrykker	   det	  således:	  ”...	  vi	  er	  bare	  ikke	  færdige	  med	  at	  udforske	  vores	  samarbejdsmuligheder.”	  (Maria	  Sjøblom:	  6)	  	  Man	  kan	   anskue	   samarbejdsrelationen	   som	  værende	   i	   en	  ny	   eksperimenterende	   fase	  og	  derfor	   stadig	   som	   en	   ”forlovelse”,	   eller	   man	   kan	   anskue	   samarbejdsrelationen	   som	  værende	  et	  reelt	   ”ægteskab”,	  hvori	  der	  er	   fundet	  samarbejdsprojekter	   i	   form	  af	  projekt	   I	  øjenhøjde	   med	   Danmarks	   børn	   og	   projekt	   Ramasjang	   fra	   biblioteker	   i	   hele	   Danmark.	  Crowther	   &	   Trott	   definerer	   et	   ”ægteskab”	   som	   de	   samarbejdsrelationer,	   hvor	   der	   er	  indgået	   en	   formel	   aftale	   omkring	   fordeling	   af	   eksempelvis	   arbejdsopgaver,	   risici	   og	  resultaterne.	  Om	  partnerskabet	   kategoriseres	   som	   et	   ”ægteskab”	   eller	   en	   ”forlovelse”	   er	  afhængig	  af	  om	  man	  ser	  partnerskabet	  fra	  et	  micro,	  -­‐meso	  eller	  macro	  niveau.	  	  	   Man	  kan	  se	  projekt	   I	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn	  og	  projekt	  Ramasjang	  fra	  biblioteker	  i	  hele	  Danmark	  som	  udtryk	  for	  de	  tiltag,	  der	  bliver	  skabt	  via	  et	  ”ægteskab”.	  Eller	   man	   kan	   anskue	   de	   to	   projekter	   som	   eksperimenterende	   tiltag,	   hvor	   partnerne	  afprøver	   om	   der	   er	   fornuft	   i	   at	   etablere	   et	   vedvarende	   samarbejde	   –	   altså	   som	   en	  ”forlovelse”,	  hvori	  målsætningen	  er	  afprøve	  samarbejdsrelationer,	   for	   til	  sidst	  at	  vurdere	  om	  der	  er	  fornuft	  i	  at	  etablere	  et	  ”ægteskab”.	  	  	   Vi	   vurderer	   at	   samarbejdsrelationen	   imellem	  DR	  Ramasjang,	   bibliotekerne	  og	   Copenhagen	   Bombay,	   bedst	   placeres	   i	   den	   gradbøjning	   der	   kaldes	   ”forlovelse”.	  Partnerskabet	   imellem	   disse	   parter	   er	   af	   en	   længerevarende	   karakter,	   og	   går	   derfor	  udover	  ”stævnemøde”	  gradbøjningen.	  Vi	  vurderer	  at	  der	  stadig	  er	  tale	  om	  eksperimenter	  og	  forsøg	  i	  forhold	  til	  om	  hvordan	  partnerskabet	  bedst	  skrues	  sammen,	  og	  derfor	  mener	  vi	  endnu	   ikke	   at	   der	   kan	   tales	   om	   et	   reelt	   ”ægteskab”.	   Netop	   på	   grund	   af	   den	  eksperimenterende	   fase	   partnerskabet	   befinder	   sig	   i,	   vurderer	   vi	   at	   det	   fortsat	   er	   en	  ”forlovelse”.	  Denne	  eksperimenterende	  fase,	  og	  at	  projektet	  kan	  kaldes	  et	  pilotprojekt,	  gør	  at	   projekt	   I	   øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn	   ligger	   i	   tråd	  med	  hvad	  Bason	  beskriver	   som	  eksperimenter	  og	  forsøg.	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Figur	   4:	   Model	   for	   brugercentreret	   innovation,	   med	   eksempler	   på	   metoder	   der	  
knytter	  sig	  til	  de	  forskellige	  dimensioner	  
	  	  	  Projekt	   I	   øjenhøjde	   med	   Danmarks	   børn	   kan	   kategoriseres	   under	   ”eksperimenter	   og	  forsøg	  (piloter)”	  på	  baggrund	  af	  hele	  ovenstående	  afsnits	  fremlæggelser	  omkring,	  at	  have	  haft	  en	  eksperimenterende	  tilgang,	  samt	  at	  projektet	  kan	  kaldes	  et	  pilotprojekt.	  Herudover	  er	   selve	   projektet	   støttet	   af	   Styrelsen	   for	   Bibliotek	   og	   Mediers	   Udviklingspulje.	  Udviklingspuljens	  formål	  er	  netop	  at	  yde:	  	  	   ”Tilskud	  til	  forsøg	  og	  udvikling	  i	  folke-­‐	  og	  skolebiblioteker	  jf.	  bestemmelserne	  i	  
Lov	  om	  biblioteksvirksomhed.”	  (Lov	  om	  biblioteksvirksomhed	  (b):	  §	  18)	  	  Bason	  præsenterer	   en	   række	  perspektiver	   for,	   hvordan	  man	  kan	   inddrage	  brugerne	  når	  der	   arbejdes	  med	   eksperimenter	   og	   forsøg	   indenfor	   brugercentreret	   innovation.	   Vi	   vil	   i	  nedenstående	   afsnit	   komme	   ind	   på	   hvordan	   man	   i	   projektet,	   har	   forsøgt	   at	   målrette	  innovationstiltagene	   til	   målgruppen,	   samt	   hvordan	   de	   stemmer	   overens	   med	   Basons	  perspektiver.	  	  	  
5.6	  Perspektiver	  på	  innovation	  for	  projekt	  I	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn	  	  I	   det	   følgende	   afsnit	   vil	   vi	   præsentere	   bevisførelse	   for	   at	   der	   i	   projekt	   I	   øjenhøjde	  med	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Danmarks	   børn	   er	   anvendt	   brugercentreret	   innovation.	   Vi	   analyserer	   os	   frem	   til	   hvilke	  metoder	   der	   har	   været	   anvendt	   i	   projektet	   for	   efterfølgende	   i	   konklusionen	   at	   kunne	  præsentere	  succesen	  af	  disse	  metodiske	  valg,	  på	  baggrund	  af	  vores	  problemformulering.	  	  Som	  det	  fremgår	  i	  vores	  teorikapitel	  kan	  man	  først	  proklamere	  at	  have	  ”brugeren	  i	  centrum	   for	   innovation”	   såfremt	   man	   indhenter	   viden	   om	   brugerens	   behov,	   ønsker	   og	  præferencer.	  Desuden	  skal	  man	  yderligere	  anvende	  den	  indhentede	  viden	  om	  brugeren.	  	  Ifølge	   dette	   speciales	   teori	   kan	   den	   offentlige	   organisations	   tilgang	   til	  brugercentrering	   anskues	   via	   fire	   forskellige	   sæt	   af	   perspektiver	   med	   tilhørende	   fire	  forskellige	   sæt	   af	   metoder	   (se	   evt.	   3.15.1).	   En	   gennemgang	   af	   projekt	   I	   øjenhøjde	   med	  Danmarks	   børn	   vil	   klarlægge	   hvilken	   brugercentreringsmetode	   der	   har	   været	   anvendt.	  Det	   er	   op	   til	   den	   offentlige	   organisation	   at	   vurdere	   hvilke	   aspekter	   af	   borgerens	   behov	  man	   ønsker	   synliggjort	   og	   hvad	   borgerens	   viden	   skal	   bidrage	   med	   i	   den	   offentlige	  innovation.	  	  
5.6.1	   Brugercentreret	   innovation	   igennem	   anvendelse	   af	   ”mange	   brugere	   som	  
medudvikler”	  via	  ”aktiv	  iagttagelse”	  og	  ”passiv	  observation”	  	  Vi	  vil	   i	  nedenstående	  afsnit	  komme	  ind	  på,	  at	  der	  har	  været	  brugercentrering	   i	  projektet	  selvom	  at	  det	  ikke	  kan	  siges	  at	  have	  været	  brugerdrevet.	  Vi	  vil	  her	  benytte	  lejligheden	  til	  at	  huske	   læseren	   på,	   at	   når	   der	   i	   følgende	   afsnit	   refereres	   til	   brugerne,	   så	   mener	   vi	  betweenagers.	  	  	   Bason	   taler	   om	   at	  man	   kan	   opdele	  mange	   brugere	   som	  medudviklere	   i	   tre	  perspektiver.	  Henholdsvis	  igennem	  høringer	  og	  råd,	  systematiske	  forsøg	  og	  eksperimenter	  eller	  digitale	  fora	  for	  brugerdrevet	  innovation.	  Vi	  vil	  i	  det	  følgende	  komme	  med	  eksempler	  på	   at	   projekt	   I	   øjenhøjde	  med	   Danmarks	   børn	   primært	   har	   benyttet	   sig	   af	   systematiske	  
forsøg	  og	   eksperimenter	   samt	  digitale	   fora	   for	  brugerdrevet	   innovation	   til	   at	   involvere	  de	  ”mange	   brugere”	   systematisk	   i	   udviklingen	   af	   den	   offentlige	   innovation.	   Vi	   vil	   løbende	  eksemplificere,	   at	   benyttelsen	   af	   brugeren	   som	   medudvikler	   primært	   er	   sket	   igennem	  indirekte	   anvendelse	   af	   brugerens	   viden.	   Vi	   kombinerer	   således	   Basons	   begreber	   om	  ”mange	   brugere	   som	   medudvikler”	   med	   ”få	   brugere	   som	   videnleverandører”	   (se	   evt.	  3.15.1).	  	  	   Basons	   perspektiver	   til	   inddragelse	   af	   ”mange	   brugere	   som	   medudvikler”	  passer	  ikke	  fuldstændig	  til	  vores	  case.	  Efter	  vores	  mening	  ligger	  projekt	  I	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn	  et	  sted	  imellem	  anden	  og	  tredje	  perspektiv	  (se	  evt.	  3.15.2	  ).	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5.6.1.1	  Første	  perspektiv;	  høringer	  og	  råd	  Denne	  kategori	  har	  været	  den	  mindst	  anvendte	  i	  projekt	  I	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn.	  Børnene	   har	   ikke	   været	   inddraget,	   hverken	   igennem	   direkte	   høringer	   eller	   råd.	   På	  makroniveau	  har	  børnene	  været	  indirekte	  inddraget	  i	  og	  med	  at	  Styrelsen	  for	  Bibliotek	  og	  Medier	  og	  DR’s	  ledelse	  passivt	  har	  observeret	  brugernes	  manglende	  tilstedeværelse.	  	  	   På	   mesoniveau	   har	   børnene	   været	   indirekte	   inddraget	   igennem	  fagprofessionelles	   vurderinger	   af	   hvad	   børnenes	   behov	   og	   præferencer	   er.	   Børnene	   har	  således	  været	  aktivt	  iagttaget	  af	  fagprofessionelle	  hvilket	  antydet	  i	  nedenstående	  citater:	  	   ”…vi	  var	  tæt	  på	  børnene.	  Vi	  ved	  hvad	  de	  vil	  have.”	  (Maria	  Sjøblom:	  11)	  	  ”Jeg	   vil	   sige	   at	   den	   tætte	   tilknytning	   til	   børnene[…]	   	   Det	   [organisering	   som	  rammer	  ud	  til	  mange	  børn]	  er	  altså	  ikke	  nemt	  skulle	  jeg	  hilse	  at	  sige.	  Og	  hvor	  langt	  ud	  vi	  faktisk	  kan	  nå	  i	  løbet	  af	  ingen	  tid	  –	  ud	  til	  et	  lille	  barn	  i	  Rønne	  ved	  at	  bruge	  børnebibliotekarerne	  gennem	  hele	  landet.”	  (Maria	  Sjøblom:	  4)	  	  	  ”…personalet	   oplevede	   meget	   at	   være	   blevet	   spurgt	   [af	   Ramajang	  redaktionen]	  om	  f.	  eks	  ”hvad	  gør	  vi	  lige	  med	  de	  her	  spil	  –	  hvilke	  spil	  er	  ”inde”	  og	  hotte	  lige	  nu	  [i	  børnenes	  øjne]?”	  (Maria	  Sjøblom:	  9)	  	  	  ”…nu	   sætter	   vi	   ikke	   noget	   lys	   under	   en	   skæppe	   heroppe	   så	   […]	   vi	   spiller	  bordfodbold	  med	  børnene	  og	  er	  ret	  aktive	  og	  udadvendte	  og	  ved	  en	  masse	  om	  det	  børnene	  synes	  er	  fede	  også	  -­‐	  altså	  mobiltlf	  ,	  pc-­‐spil	  og	  online	  ting	  og	  sager,	  rollespil	  osv.”	  (Henrik	  Schou:	  16)	  	  	  	  	  	  	  	  Ovenstående	   citater	   indikerer	   at	   børnene	   har	   været	   i	   fokus,	   men	   at	   de	   ikke	   er	   blevet	  direkte	   inddraget,	   gennem	   høringer	   og	   råd,	   i	   udformningen	   af	   projektet.	   Citaterne	  indikerer	   at	   den	  aktive	   iagttagelse	   er	   foregået	   i	   ”implementeringsfasen”,	   primært	   ved	   at	  bibliotekarerne	  (på	  vegne	  af	  børnene)	  oplyser	  om	  hvad	  målgruppen	  mener	  er	  interessant.	  Børnene	   som	   meningstilkendegiver	   (igennem	   bibliotekarerne)	   er	   forekommet	   efter	  idéudviklingsfasen	   og	   idéudvælgelsesfasen,	   hvilket	   Bason	   også	   postulerer	   er	   typisk	   for	  dette	   perspektiv.	   Børnene	   er	   altså	   ikke	   blevet	   direkte	   inddraget	   i	   de	   to	   første	   faser	  (ideudviklingsfasen	   og	   ideudvælgelsesfasen)	   men	   passivt	   observeret	   af	   Styrelsen	   for	  Bibliotek	  og	  Medier	  og	  DR’s	  ledelse.	  	  	   Der	   har	   således,	   under	   første	   perspektiv,	   eksisteret	   en	   brugercentrering	   i	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projektet	  uden	  at	  det	  kan	  kaldes	  brugerdreven	  innovation.	  	  	  	  
5.6.1.2	  Andet	  perspektiv;	  systematiske	  forsøg	  og	  eksperimenter	  Argumentet	   for	   at	   der	   i	   projekt	   I	   øjenhøjde	   med	   Danmarks	   børn	   har	   været	   anvendt	  
systematiske	  forsøg	  og	  eksperimenter	  refererer	  tilbage	  til	  argumenterne	  om,	  at	  projektet	  er	  et	  eksperimenterende	  forsøg	  (pilot).	  	  Som	   Bason	   nævner,	   kan	   det	   være	   problematisk	   for	   den	   offentlige	   organisation	   at	  anvende	   systematiske	   forsøg	   og	   eksperimenter,	   da	   der	   ofte	   er	   problemer	   i	   at	  forskelsbehandle	   i	   den	   service	   som	   tilbydes	   (se	   evt.	   3.15.3).	   I	   den	   offentlige	   sektor	   må	  man,	  af	  hensyn	  til	  borgerens	  retssikkerhed,	  aldrig	  fratage	  borgerne	  en	  service	  til	  fordel	  for	  et	   (socialt)	   eksperiment.	   Dog	   har	   man	   i	   forbindelse	   med	   projekt	   i	   øjenhøjde	   med	  Danmarks	   børn	   formået	   at	   overkomme	   denne	   innovationsudfordring	   og	   hensynet	   til	  borgerens	   retssikkerhed,	   ved	   ikke	   (direkte)	   at	   fratage	   børnene	   en	   service	   (i	   form	   af	  børnebøger)	  men	  snarere	  omfordele	  og	  opprioritere	  medieformidlingsaspektet.	  	  Aalborg	  Hovedbibliotek	   var	   inden	  projekt	   I	   øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn,	   blevet	  kendt	  igennem	  et	  projekt	  der	  kaldtes	  ”Det	  (næsten)	  bogløse	  børnebibliotek”.	  	  	   ”Hvis	  der	  er	  noget	  vi	  har	  fået	  presseomtale	  på	  så	  er	  det	  ”Det	  (næsten)	  bogløse	  børnebibliotek”,	   det	   projekt	   som	   gjorde	   at	   vi	   satte	   masser	   af	   bøgerne	   i	  kælderen	  og	  som	  udløste	  en	  national	  hekse-­‐jagt	  på	  Aalborg	  bibliotekerne.	  Om	  at	  vi	  kasserede	  alle	  bøgerne	  og	  forfatterne	  de	  truede	  os	  med	  bål	  og	  brænd.	  Det	  var	   stort	   […]	   Det	   handlede	   ikke	   om	   at	   vi	   ville	   have	   færre	   bøger,	   men	   at	  ligestille	  medierne	  i	   formidlingen.	  Så	  på	  den	  måde	  var	  vi	   landskendt.”	  (Maria	  Sjøblom:	  16)	  	  	  Igennem	   ovenstående	   citat	   er	   det	   tydeligt,	   at	   Aalborg	   Bibliotekerne	   tør	   udfordre	  definitionen	  af	  hvad	  biblioteket	  skal	  yde	  af	  services	  til	  børn.	  Aalborg	  Bibliotekerne	  formår	  at	  ”prikke”	  til	  opfattelsen	  og	  selvforståelsen	  af	  børnebiblioteket	  som	  institution.	  	  Denne	   nyfortolkning	   af	   børnebiblioteket	   giver	   sig	   ligeledes	   til	   kende	   igennem	  projekt	  I	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn,	  hvor	  en	  stor	  del	  af	  Aalborg	  Hovedbibliotek	  bliver	  inddraget	  til	  Ramasjang	  tv-­‐studie.	  	   “Det	  var	  bare	  et	  1-­‐1	  ½	  	  årigt	  projekt	  som	  var	  finansieret	  af	  styrelsen	  hvor	  der	  var	  en	  del	  som	  blev	  finansieret	  af	  DR’s	  merudgifter	  ved	  at	  sende	  udenfor	  et	  tv-­‐
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studie.”	  (Maria	  Sjøblom:	  2)	  	  Selv	  børnene	  havde	  svært	  ved	  at	  tro	  på,	  at	  biblioteket	  var	  omdannet	  til	  et	  tv-­‐studie:	  	   ”Det	   [at	   René	   Diff	   og	   Lene	  Nystrøm	   ville	   komme	   I	   tv-­‐studiet	   på	   biblioteket]	  troede	  pigerne	  da	  ikke	  på,	  og	  de	  gik	  bare	  hjem.	  Børnene	  havde	  den	  attitude	  ’er	  
du	  dum	  det	  her	  er	  altså	  et	  bibliotek”’	  (Maria	  Sjøblom:	  10)	  	  Det	   fremgår	   ligeledes	   at	   omfordeling	   og	   opprioriteringen	   af	   medieaspektet	   på	  børnebiblioteksområdet	  er	  noget	  børnebibliotekarerne,	  på	  mikroniveauet,	  har	  taget	  til	  sig	  på	  Aalborg	  Hovedbibliotek:	  	  	   ”…det	  var	  ene	  unge	  bibliotekarer	  der	  var	  meget	  omstillingsparate	  og	  for	  dem	  er	   alle	  medier	  på	  papiret	   er	   lige,	   så	   for	  dem	  var	  det	   at	   lave	   tv	  det	   var	   ligeså	  relevant	  som	  at	  komme	  i	  avisen	  eller	  i	  et	  fagblad.	  Så	  det	  var	  der	  en	  stor	  vilje	  og	  lyst	   til.	   Jeg	   har	   i	   hvert	   fald	   ikke	   oplevet	   nogen	   af	   bibliotekarerne	   der	   havde	  noget	  imod	  det	  [opprioriteringen	  af	  medieområdet]…”	  (Henrik	  Schou:	  7)	  	  	  Dog	  meldes	  der	  også	  om,	  at	  nogle	  medarbejdere	  ikke	  har	  kunne	  se	  bibliotekernes	  formål,	  jævnfør	   §1	   i	   Lov	   om	   Biblioteksvirksomhed,	   blive	   opfyldt	   igennem	   eksperimenterende	  tiltag	  som	  f.eks.	  projekt	  I	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn:	  	   ”Ja,	  men	  det	  er	  fordi	  de	  jo,	  nej,	  ha	  ha,	  det	  skal	  vi	  ikke	  trampe	  mere	  i.	  Ej	  vi	  har	  haft	  nogle	  gamle	  assistenter	  som	  var	  betragteligt	  ældre	  end	  bibliotekarerne	  i	  Team	  Børn,	  det	  betyder	   jo	   så	  nogle	  gange	  at	  der	  var	  nogle	  gnidninger	  der.	  Fordi	  det	  var	  jo	  så	  gamle	  biblioteksassistenter,	  det	  var	  stille	  og	  roligt	  og	  der	  skulle	   være	   orden	   i	   tingene.	   Det	   er	   vi	   ikke	   særligt	   gode	   til,	  børnebibliotekarerne	  hernede	  […]	  Jeg	  kan	  ikke	  huske	  at	  vi	  har	  nogle	  af	  dem	  tilbage	  nu	  faktisk,	  så	  det	  kan	  godt	  være	  at,	  nej	  jeg	  tror	  dem	  der	  ikke	  ville	  det	  [de	   nye	   tiltag	   og	   eksperimenter	   med	   biblioteksudformningen],	   de	   finder	  andre	  ting	  at	  lave.”	  (Henrik	  Schou:	  7)	  	  	  I	   ovenstående	   citater	   ses	   det	   at	   projekt	   I	   øjenhøjde	   med	   Danmarks	   børn,	   i	   høj	   grad,	  opererede	   indenfor	   kategorien	   af	   systematiske	   forsøg	   og	   eksperimenter.	   Forsøgene	   og	  eksperimenterne	   er	   noget	   man,	   både	   på	   det	   organisatoriske	   og	   det	   praktisk	   udførende	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niveau,	  har	  vurderet	  som	  en	  succes	  og	  således	  er	  udfordringerne,	  som	  normalt	  eksisterer	  indenfor	  dette	  perspektiv,	  blevet	  overkommet.	  Dog	  har	  der	  været	  enkelte	  eksempler	  på	  at	  nogle	   biblioteksmedarbejdere	   ikke	   kunne	   følge	   Aalborg	   Hovedbiblioteks	   ændrede	  opfattelse	   af	   hvad	   et	   bibliotek	   skal	   rumme,	   og	   har	   på	   den	   baggrund	   søgt	   væk.	   Dette	   er	  ligeledes	   et	   udtryk	   for	   at	   ejerskabsfornemmelsen	   til	   projektet,	   for	   nogle	   medarbejdere,	  ikke	  har	  eksisteret.	  	  	  	  	  
5.6.1.3	  Tredje	  perspektiv;	  digitale	  fora	  for	  brugercentreret	  innovation	  Projekt	  I	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn	  benyttede	  sig	  af	  store	  grupper	  af	  børn	  igennem,	  hvad	  Bason	   kalder,	  digitale	   fora	   for	   brugercentreret	   innovation.	   Projekt	   I	   øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn	  benyttede	  sig	  af	  åben	  innovation,	  i	  stor	  skala,	  hvor	  tusindvis	  af	  børn	  blev	  inddraget	  via	  ”smart	  technology”.	  Dette	  fremgår	  blandt	  andet	  af	  nedenstående	  citat:	  	  	   	  ”Så	  kan	  det	  godt	  være	  at	  de	  [Ramasjang]	  ikke	  er	  tæt	  på	  børnene	  derude,	  men	  i	  løbet	  af	  en	  dag	  får	  de	  2000	  mails	  fra	  børnene	  om	  hvad	  børnene	  gerne	  vil	  have.	  På	   den	  måde	   kan	  man	  hurtigt	   se	   ’gud,	   der	   er	   hundrede	   der	   har	   skrevet	   at	   de	  
gerne	  vil	  have	  om	  vampyrer’.	  Så	  er	  det	  måske	  det	  vi	  skal.”	  (Maria	  Sjøblom:	  11)	  	  	  	  Dette	   citat	   indikerer,	   at	   der	   har	   været	   anvendt	   digitale	   fora	   for	   at	   få	   viden	   om	   hvad	  børnene	   gerne	   vil	   høre	   om	   og	   lære	   om,	   i	   forbindelse	   med	   fjernsynsudsendelserne.	  Børnene	   har	   her	   haft	   en	   oplysende	   rolle	   og	   brugercentreringen	   har	   herfor	   ligget	   under	  
aktiv	   iagttagelse	   (jf.	   figur	   3).	   Brugercentrering	   igennem	   digitale	   fora	   har	   også	   været	  anvendt	  mere	   indirekte	   i	   projekt	   I	   øjenhøjde	  med	   Danmarks	   børn.	   For	   at	   få	   de	   enkelte	  temaer	  foldet	  ud	  på	  de	  fysiske	  biblioteker	  er	  der	  blevet	  koordineret	  og	  kommunikeret	  via	  et,	  af	  Maria	  Sjøblom	  oprettet,	  nyhedsbrev:	  	   ”Jeg	  havde	  bedt	  dem	  alle	  sammen	  om	  at	  melde	  sig	  til	  et	  nyhedsbrev[…]	  og	  på	  den	   måde	   fik	   jeg	   400	   børnebibliotekarer	   i	   landet	   som	   var	   på	   denne	  nyhedsbrevsliste,	   så	   de	   kunne	   jo	   bare	   handle	   med	   det	   samme.”	   (Maria	  Sjøblom:	  4)	  	  	  Et	  eksempel	  hvor	  nyhedsbrevet	  har	  haft	  god	  anvendelse	   ligger	   i	  at	  børnebibliotekarerne	  skulle	  udrulle	  ”Nørd-­‐tema”	  på	  de	  fysiske	  biblioteker:	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”Man	  kan	  sige	  der	  hvor	  det	  virkeligt	  rykkede	  […]	  det	  var	  da	  vi	  lavede	  sådan	  et	  total	  uorganiseret	  samarbejde	  med	  Nørderne	  som	  lavede	  sådan	  nogle	  forsøg.	  Der	  var	  et	  stort	  Nørd-­‐tema	  hvor	  bibliotekarerne	   fik	   forsøg	  ud	  […]	  det	  var	  en	  fantastisk	  dag	  og	  vi	  fik	  fat	  på	  en	  masse	  nye	  børn	  og	  fædre	  der	  gad	  komme	  på	  biblioteket	  med	  deres	  børn.”	  (Maria	  Sjøblom:	  5).	  	  	  	  	  	  I	   ovenstående	   afsnit	   fremgår	   det,	   at	   der	   i	   projekt	   I	   øjenhøjde	  med	   Danmarks	   børn,	   har	  været	  	  brugercentrering	  igennem	  digitale	  fora.	  Brugercentreringen,	  igennem	  digitale	  fora,	  har	  været	  tilstede	  igennem	  aktiv	  iagttagelse,	  hvor	  brugeren	  har	  oplyst	  om,	  hvad	  brugeren	  gerne	  vil	  lære	  og	  vide	  mere	  om	  ifm.	  tv-­‐udsendelsernes	  temaer.	  Digitale	  fora	  har	  også	  været	  anvendt	   igennem	   et	   nyoprettet	   digitalt	   nyhedsbrev	   til	   børnebibliotekarerne,	   hvor	  koordinering	  af	  temaerne	  på	  de	  fysiske	  biblioteker,	  har	  fundet	  sted.	  	  	  	  Vi	   har	   i	   ovenstående	   afsnit	   fået	   afklaret,	   at	   projekt	   I	   øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn	  har	  haft	  brugercentrering	  ved	  systematisk	  at	  benytte	  sig	  af	  metodiske	   fremgangsmåder,	  som	  søger	  at	   indfange	  mange	  børn	  som	  medudviklere	  primært	   igennem	  systematiske	  forsøg	  og	  
eksperimenter	  og	  digitale	  fora	  via	  aktiv	  iagttagelse	  samt	  passiv	  observation	  af	  dem.	  Man	  kan	  således	  konstatere,	  at	  der	  har	  været	  indhentet	  ny	  viden	  om	  brugerne.	  Denne	  nye	  viden	  om	  brugerne	   	   har	   været	   anvendt	   i	   praksis,	   i	   projekt	   I	   øjenhøjde	  med	  Danmarks	   børn,	   til	   at	  unytte	   innovationspotentialet	   på	   børnebibliotekerne.	   Således	   kan	   det	   proklameres	   at	  projekt	  I	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn	  har	  bevæget	  bibliotekssektoren	  fra	  et	  indadvendt	  systemfokus,	  imod	  et	  mere	  udadvendt	  brugerfokus.	  	  	  	  
5.7	  Radikal/inkrementel	  innovation	  Afrundende	  vil	  vi	  kommentere	  på	  hvorledes	  man,	  ud	  fra	  teorien	  (se	  evt.	  3.9.1	  og	  3.9.2)	  kan	  karakterisere	   projekt	   I	   øjenhøjde	   med	   Danmarks	   børn	   som	   radikal	   eller	   inkrementel	  innovation	  for	  Aalborg	  bibliotek	  og	  for	  bibliotekssektoren	  i	  al	  almindelighed.	  	  	   Som	   nævnt	   i	   teorien	   kan	   en	   inkrementel	   innovation	   karakteriseres	   som	  udvikling	   af	   organisationens	   historiske	   institutionalisme	   via	   små	   løbende	   justeringer	   og	  nytænkning	   af	   gamle	   arbejdsformer.	   Radikal	   innovation	   dækker	   over	   de	   helt	   nye	   tiltag,	  der	   hidtil	   var	   ukendte,	   samt	   at	   den	   bryder	   med	   veletablerede	   forvaltningsrutiner	   og	  samarbejdsmønstre	  i	  og	  omkring	  organisationen.	  Medarbejderne	  i	  organisationen	  må	  ofte	  revurdere	  egne	  og	  andres	  kompetencer,	  i	  lyset	  af	  de	  nye	  mål	  for	  organisationens	  virke.	  Vi	  har	   igennem	  analysen	  haft	   flere	  argumenter,	  der	  peger	   imod	  at	  projekt	   I	  øjenhøjde	  med	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Danmarks	   børn	   kan	   kategoriseres	   som	   radikal	   innovation.	   Projekt	   I	   øjenhøjde	   med	  Danmarks	   børn	   er	   kort	   sagt	   for	   yderliggående	   i	   sin	   forandringsform	   af	   biblioteket	   til	   at	  blive	  kaldt	  inkrementel	  innovation.	  	  	   De	   store	   forandringer	   af	   Aalborgs	   børnebibliotek,	   hvor	   store	   dele	   af	   det	  fysiske	   rum	   er	   blevet	   lavet	   til	   tv-­‐studie,	   er	   en	   ny	   og	   radikal	   forandring.	   Ligeledes	   er	   de	  etablerede	   arbejdsrutiner	   på	   Aalborg	   børnebibliotek	   blevet	   forandret.	   ”...vi	   har	   jo	   skulle	  gennemtænke	  hvordan	  alting	  har	  skulle	  gøres	  nede	  ved	  os...”	  (Henrik	  Schou:	  18)	  Dels	   fik	  Aalborgs	   børnebibliotekarer	   nye	   medarbejdere	   ind	   på	   sin	   arbejdsplads	   i	   form	   af	   DR	  Ramasjangs	   medarbejdere,	   som	   bibliotekarerne	   skulle	   tage	   hensyn	   til.	   	   Dels	   har	  medarbejderne	  på	  biblioteket	  måtte	  revurdere	  sin	  egen	  arbejdsfunktion	  og	  kompetencer	  i	  lyset	  af	  de	  nye	  mål	  om	  at	  være	  det	  tredje	  værested	  for	  betweenagers.	  Dette	  har	  betydet	  at	  børnebibliotekarerne	  har	  revurderet	  sine	  kompetencer	  og	  udviklet	  et	  bibliotek,	  hvor	   leg,	  spil	  og	  elektroniske	  medier	  er	  ligeså	  vigtig	  en	  del	  af	  biblioteket	  som	  udlån	  af	  bøger.	  	  	  Ligeledes	  kan	  det	  siges	  at	  være	  en	  stor	  forandring	  i	  bibliotekssektoren	  at	  de	  lokale	  børnebiblioteker	   er	   blevet	   markedsført	   fra	   tv-­‐mediefladen.	   Altså	   er	   der	   tilsammen	  foretaget	   et	   radikalt	   tiltag,	   der	   bryder	  med	  den	   klassiske	   forståelse	   af,	   hvad	   et	   bibliotek	  bør	  være.	  	  
5.8	  Tilbageblik	  på	  partnerskabet	  Afsluttende	   i	   vores	   interviews	   bad	   vi	   vores	   interviewpersoner	   om	   at	   vurdere	   hvorvidt	  partnerskabet	  var	  en	  succes	  og	  om	  de	  ville	  gøre	  det	   igen,	  hvis	  de	   fik	  muligheden	  for	  det.	  Alle	  de	   interviewede	  var	  af	  den	  holdning	  at	  partnerskabet	  var	  en	  succes	  og	  om	  det	  siger	  Henrik	  Schou:	  	   ”Ja	  ja,	  og	  I	  må	  endeligt	  ikke	  misforstå	  mig.	  For	  det	  er	  bestemt	  positivt.	  Og	  vi	  ser	  det	  som	  	   en	   fjer	   i	   hatten	  at	  det	   var	  os	  der	  begyndte	  det	  her.	  Helt	   klart	  positivt.	  Hele	  vejen”	  (Henrik	  Schou:	  22)	  	  Også	  Dorthe	  Svendsen	  siger:	  	   ”Ja	  men	   jeg	   synes	  da	  det	  har	  været	   en	   succes.	   Selvfølgeligt	  har	  der	  da	  været	  nogle	   ting	   der	   måske	   ikke	   har	   været	   så	   godt,	   men	   det	   ville	   da	   også	   være	  mærkeligt	  hvis	  der	   ikke	  var	  det	  og	  det	  er	   jo	  også	  det	  man	   lærer	  en	  masse	  af	  […].	  Så	   jeg	  synes	  da	  det	  har	  været	  en	  succes	  og	   jeg	  synes	  da	  det	  er	   fedt	  man	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arbejdere	  videre	  med	  det	  [projekt	  Ramasjang	  fra	  biblioteker	  i	  hele	  Danmark.]”	  (Dorthe	  Svendsen:	  12)	  	  	  Vi	   spurgte	   også	   alle	   de	   interviewede	   om	   hvorvidt	   de	   anskuede	   partnerskabet	   som	  værende	   et	   innovativt	   partnerskab.	   Dette	   tilvejebragte	   nogle	   spørgsmål	   om	   hvad	  innovation	  egentligt	  var,	  og	  slutteligt	  kom	  der	  disse	  svar:	  	   “Ja	  i	  allerhøjeste	  grad	  [vil	  han	  kalde	  det	  for	  et	  innovativt	  partnerskab].	  […]	  Så	  vi	   har	   været	   nødt	   til	   at	   komme	  op	  med	   nogle	   innovative	   løsninger	   på	   nogle	  ting	  plus	  hvordan	  vi	  kunne	  bruge	  det	  her	  udadvendt,	  så	  jo	  det	  ville	  jeg	  mene.	  Absolut.”	  (Henrik	  Schou:	  18)	  	  	  Og	  Dorthe	  Svendsen	  taler	  om	  at	  innovation	  skaber	  fremdrift:	  	   ”[…]	  at	  vi	  får	  noget	  ud	  af	  det	  og	  at	  der	  ligesom	  sker	  noget.	  Hvad	  skal	  man	  sige,	  man	  danner	  fremdrift	  i	  det.”	  (Dorthe	  Svendsen:	  15)	  	  
	  Ud	   fra	   ovenstående	   afsnit	   kan	   vi	   konstatere,	   at	   medarbejderne	   på	   Aalborg	   Bibliotek	  overordnet	   set	   vurderer	   partnerskabet	   som	   værende	   en	   succes	   for	   biblioteket,	   trods	  diverse	   mindre	   udfordringer	   og	   uoverensstemmelser	   for	   samarbejdet,	   der	   har	   været	  undervejs	  i	  projektet.	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6.0	  Konklusion	  	  I	  dette	  speciale	  har	  vi	  søgt,	  at	  svare	  på	  problemformuleringen:	  	  	  
”Hvordan	  er	  der	   i	  partnerskabet	   i	  projekt	   ”I	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn”	  gjort	  
brug	   af	   brugercentreret	   innovation,	   og	   hvorvidt	   har	   dette	   været	   med	   til	   at	   løse	  
udfordringerne	  for	  bibliotekerne?”	  	  Lad	   os	   begynde	   med	   at	   betragte	   bibliotekernes	   udfordring.	   Styrelsen	   for	   Bibliotek	   og	  Medier	   er	   den	   hierarkisk	   overordnede	   instans	   for	   alle	   landets	   biblioteker.	   Styrelsen	   for	  Bibliotek	   og	   Medier	   har	   som	   overordnet	   strategisk	   mål	   for	   bibliotekerne,	   at	   de	   skal	  fremme	  oplysning,	  uddannelse	  og	  kulturel	  aktivitet	  for	  alle	  borgergrupper	  i	  samfundet	  via	  innovation	   og	   partnerskabsdannelse.	   Den	   helt	   overordnede	   udfordring	   er,	   at	   leve	   op	   til	  denne	   målsætning.	   Således	   peger	   Styrelsen	   for	   Bibliotek	   og	   Medier	   på	   vigtigheden	   i	   at	  biblioteket	  -­‐	  som	  institution	  -­‐	  følger	  med	  tiden	  og	  fornyer	  de	  tilbud	  og	  services,	  den	  stiller	  til	  rådighed.	  	  Går	  vi	  et	  skridt	  længere	  ned	  i	  hierarkiet	  finder	  vi	  landets	  seks	  centralbibliotker.	  Her	  iblandt	   er	   Aalborg	   Bibliotek.	   Aalborg	   Bibliotek	   har,	   i	   kraft	   af	   sin	   funktion	   som	  centralbibliotek,	   nogle	   overordnede	   strategiske	   mål	   der	   omhandler,	   at	   initiere	   og	  koordinere	  nye	  og	  stærkere	  partnerskaber,	  og	  arbejde	   i	   retningen	  af	  mere	  utraditionelle	  samarbejder	   imod	   den	   overordnede	   målsætning,	   som	   er	   formuleret	   af	   Styrelsen	   for	  Bibliotek	   og	   Medier.	   På	   den	   vis	   er	   der	   en	   sammenhæng	   mellem	   de	   overordnede	  strategiske	  mål	  og	  	  centralbibliotekernes	  strategi	  for	  innovation.	  	  Dette	   speciales	   case	   omhandler	   særligt	   projekt	   I	   øjenhøjde	   med	   Danmarks	   børn,	  hvor	   der	   gennem	   partnerskabsdannelse	   mellem	   DR	   Ramasjang,	   Aalborg	   Bibliotek	   og	  Copenhagen	   Bombay,	   skabes	   innovative	   tiltag	   i	   bibliotekssektoren	   med	   det	   henblik,	   at	  fremme	   oplysning,	   uddannelse	   og	   kulturel	   aktivitet	   –	   særligt	   for	   den	   målgruppe,	   der	  kaldes	  betweenagers.	  	  Hvad	   angår	   målgruppen	   betweenagers,	   kan	   udfordringen	   om	   at	   udforme	  interessante	   bibliotekstilbud	   anskues,	   som	   at	   udgøre	   et	   ”ondartet	   problem”	   for	  bibliotekerne.	   Betweenagers	   er	   ikke	   interesseret	   i	   det	   ”klassiske	   bibliotekstilbud”,	   som	  karikeret	  blot	  handler	  om	  udlån	  af	  bøger	  og	  evt.	  hjælp	  til	   informationssøgning.	  Dette	  ses	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via	   en	   passiv	   observation,	   hvor	   det	   er	   klart	   for	   bibliotekerne,	   at	   betweenagers	   ganske	  enkelt	   ikke	  benytter	   sig	  af	  det	   fysiske	  bibliotekstilbud.	  Ønsker	  bibliotekerne	  at	   tiltrække	  betweenagers,	   slår	   fokus	   på	   det	   ”klassiske	   bibliotekstilbud”	   ganske	   enkelt	   ikke	   til.	   Med	  andre	  ord	  vil	  en	  forstærkning	  af	  det	  klassiske	  bibliotekstilbud	  ikke	  få	  betweenagers	  ind	  på	  bibliotekerne.	  For	  at	   tiltrække	  målgruppen	  skal	  der	  udvikles	  nye	   tilbud,	  der	  er	  målrettet	  denne	  gruppes	   interesser	  og	  en	  ny	   fremtidshorisont	  skal	   formuleres.	  Projekt	   I	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn	  er	  et	  forsøg	  på	  netop	  dette.	  	  DR’s	   B&U	   afdeling	   stod	  med	   lignende	   erkendelse.	   Danmarks	  Radio	   har	   erkendt	   at	  betweenagers	   er	   blevet	   en	   målgruppe	   i	   sig	   selv,	   og	   at	   tv	   til	   denne	   gruppe	   bør	  opkvalificeres	  forend,	  at	  DR	  lever	  op	  til	  sine	  public	  service	  forpligtigelser.	  	  Parterne	   havde	   således	   begge	   en	   udfordring	   i	   forhold	   til	   at	   lave	   tilbud	   til	  beweenagers,	   på	   trods	   af	   parternes	   forskelligartede	   serviceforpligtigelser.	   Styrelsen	   for	  Bibliotek	  og	  Medier	  finder	  i	  denne	  forbindelse	  sammen	  med	  DR,	  for	   i	  samarbejde	  at	   lave	  tiltag	  der	  kan	  tage	  hånd	  om	  udfordringen.	  Innovationsprocessen	  har	  fra	  start	  til	  slut,	  været	  centreret	  omkring	  brugerne	  dog	  uden	  at	  være	  drevet	  af	  brugerne.	  	  	  På	  Aalborg	  Bibliotek	  arbejdes	  der	   i	   retning	  af	   fremtidshorisonten	  om,	  at	  blive	  det	   tredje	  værested	  mellem	   skole	   og	   hjem	   for	   betweenagers.	   Som	   led	   i	   at	   komme	  nærmere	   denne	  målsætning,	  har	  Aalborg	  Bibliotek	  haft	  fordel	  i,	  at	  indgå	  i	  partnerskab	  med	  DR	  Ramasjang.	  Via	  projekt	  I	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn	  og	  partnerskabet	  med	  DR	  Ramasjang,	  blev	  det	  muligt	   for	  Aalborg	  Bibliotek,	   at	   kompetenceudvikle	  børnebibliotekarerne	   i	   forhold	   til,	   at	  tilrettelægge	   sin	   service	   på	   en	   interessant	   måde	   for	   betweenagers.	   DR	   Ramasjang	   kan	  anskues	   som	   værende	   eksperter	   i,	   at	   henvende	   sig	   til	   børn	   qua	   institutionens	   formål	  omkring	  at	  lave	  tv	  for	  børn,	  og	  de	  ved	  hvordan	  man	  henvender	  sig	  til	  målgruppen.	  Det	  er	  disse	   kompetencer	   bibliotekerne	   ønsker	   at	   inddrage	   i	   biblioteksdriften.	   Foruden	  kompetenceudvikling	   ønskede	  bibliotekerne	   også,	   at	   få	  markedsført	   bibliotekerne	  på	   en	  måde	  der	  viste,	  at	  børnebibliotekerne	  også	  kan	  være	  et	  sted,	  hvor	  der	  er	  plads	  til	  leg,	  spil	  og	  elektroniske	  medier.	  	  	   For	   Aalborg	   Bibliotek	   lykkedes	   det	   i	   betydelig	   grad,	   at	   få	  kompetenceudviklet	  børnebibliotekarerne	  til,	  i	  højere	  grad	  end	  tidligere,	  at	  være	  i	  stand	  til	  at	   tilrettelægge	   biblioteksdriften,	   så	   den	   også	   er	   interessant	   for	   betweenagers.	  Bibliotekarerne	  har	  fået	  et	  andet	  syn	  på	  f.eks.	  planlægning,	  og	  kan	  nu	  bedre	  se,	  at	  det	  ikke	  altid	  er	  nødvendigt	  at	  planlægge	  aktiviteter	  flere	  måneder	  forud,	  men	  i	  stedet	  forsøge,	  at	  følge	   betweenagernes	   interesserer	   (som	   hurtigt	   kan	   bevæge	   sig	   fra	   ét	   til	   noget	   andet).	  Hvad	  angår	  markedsføringen	  af	  bibliotekerne	  som	  et	   sted,	  der	  generelt	  er	  et	   interessant	  
	   108	  
sted	   for	   betweenagers,	   er	   vurderingen,	   at	   markedsføringen	   ikke	   levede	   op	   til	  forventningerne.	   Dette	   ses	   blandt	   andet	   ved,	   at	   børnene	   ikke	   rigtig	   havde	   forstået,	   at	  Ramasjang	   Live	   rent	   faktisk	   sendte	   live	   fra	   biblioteket.	   Det	   kan	   også	   ses	   i	   og	   med,	   at	  kulisserne	   i	  Ramasjang	  Live	  blev	  mere	  og	  mere	  omfattende,	  og	   i	   takt	  med	  dette	  blev	  det	  sværere	  og	  sværere	  at	  se,	  at	  der	  var	  tale	  om	  et	  bibliotek.	  	  Overordnet	  set	  har	  projekt	  I	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn	  bragt	  Aalborg	  Bibliotek	  nærmere	   sin	   fremtidshorisont,	   om	   at	   biblioteket	   skal	   være	   det	   tredje	   værested	   for	  betweenagers.	   Fremtidshorisonten	   kræver	   i	   øvrigt	   at	   succeskriterierne	   for	  biblioteksdriften	   bliver	   vurderet	   på	  mere	   end	   og	   andet	   end	   seksbytal	   –	   der	   kort	   fortalt	  handler	   om,	   hvor	  mange	   ressourcer	   biblioteket	   bruger	   på	   at	   udlåne	  materialer.	   Ønsker	  biblioteket	   at	   være	   et	   værested,	   er	   der	   således	   fornuft	   i	   at	   se	   på	   besøgstallene	   som	  parameter	  for	  kvaliteten	  af	  biblioteksdriften.	  	  	   	  DR	  Ramasjang	  arbejder	  efter	  en	  fremtidshorisont,	  der	  handler	  om	  at	  lave	  det	  bedst	  mulige	  børnetv.	   Ved	   at	   indgå	   i	   projekt	   I	   øjenhøjde	   med	   Danmarks	   børn,	   fik	   DR	   Ramasjang	  mulighed	   for	   at	   søge	   tilskud	   fra	   bibliotekernes	   udviklingspulje,	   samt	   adgang	   til	   det	  netværk	   bibliotekerne	   udgør.	  Disse	   to	   elementer	   gjorde	   det	  muligt	   for	  DR	   at	   lave	   bedre	  børnetv.	  DR	  Ramasjang	  fik	  bevilliget	  4,5	  mio.	  kroner	  i	  tilskud,	  og	  fik	  herudover	  adgang	  til	  bibliotekernes	  netværk.	  	  	  Overordnet	  kan	  vi	  konkludere,	  at	  begge	  parter	  fik	  udnyttet	  den	  anden	  parts	  kompetencer,	  og	  bevægede	  sig	  nærmere	  hver	  deres	   fremtidshorisont.	  DR	  Ramasjang	   fik	   i	   særdeleshed	  udnyttet	  to	  egenskaber	  ved	  bibliotekssektoren	  i	  forbindelse	  med	  projekt	  I	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn.	  Den	  første	  egenskab	  ligger	  i	  det	  forhold,	  at	  DR	  Ramasjang	  fik	  trukket	  på	  bibliotekernes	  kompetencer,	  der	  særligt	  var	  netværk	  og	  kendskab	  til	  brugernes	  interesser.	  Den	   anden	   egenskab	   lå	   i,	   at	   Styrelsen	   for	   Bibliotek	   og	   Mediers	   udviklingspulje	   kunne	  bemidle	   projektet	   med	   penge,	   hvilket	   gjorde	   det	   muligt,	   at	   komme	   nærmere	  fremtidshorisonten	  omkring,	  at	  lave	  bedre	  tv.	  	  	   Bibliotekerne	   fik	   også	   udnyttet	   DR	   Ramasjangs	   egenskaber	   i	   forbindelse	  med	   projekt	   I	   øjenhøjde	   med	   Danmarks	   børn.	   Bibliotekerne	   trak	   i	   særdeleshed	   på	   DR	  Ramasjangs	   kompetencer,	   der	   handlede	   om	   evnen	   til	   at	   kunne	   henvede	   sig	   til	  betweenagers	  på	  disses	  præmisser.	  Bibliotekerne	  fik	  også,	  i	  nogen	  grad,	  udnyttet	  DRs	  evne	  til	   at	   markedsføre.	   Markedsføringen	   blev	   dog	   ikke	   så	   omfattende,	   som	   de	   ansatte	   i	  bibliotekssektoren	  havde	  håbet.	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Innovationsprocessen	  i	  forbindelse	  med	  projekt	  I	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn	  var	  top-­‐down	  styret.	  Således	  var	  det	  ledelsen	  i	  DR	  samt	  Styrelsen	  for	  Bibliotek	  og	  Medier,	  der	  var	  de	   idéudviklende	  og	   idéudvælgende	  aktører	  og	  de	  har	   således	  haft	   en	   initierende	   rolle	   i	  projektet.	  Således	  befinder	  vi	  os,	  i	  de	  indledende	  faser	  af	  innovationsprocessen,	  i	  toppen	  af	  hierarkiet.	   I	   implementeringsfasen	   	   havde	  Maria	   Sjøblom	   en	   aktørstyrende	   rolle	   idet,	   at	  hun	  var	  projektleder	  for	  projekt	  I	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn.	  Maria	  Sjøblom	  befandt	  sig	  på	  et	  hierarkisk	  trin	  lavere	  end	  Styrelsen	  for	  Bibliotek	  og	  Medier,	  og	  stod	  blandt	  andet	  for	  at	  sælge	  idéen	  om	  partnerskabet	  til	  Aalborg	  Biblioteks	  ledelse	  samt	  sine	  medarbejdere.	  Hendes	   engagering	   af	   medarbejderne	   gjorde,	   at	   de	   fik	   ejerskabsfølelse	   til	   projektet.	  Hendes	  initierende	  og	  styrende	  rolle	  i	  projektet	  viste	  sig	  også	  i	  og	  med,	  at	  hun	  fik	  etableret	  et	  landsdækkende	  netværk	  for	  børnebiblioteker,	  hvilket	  gjorde	  at	  sammenhængskraften	  i	  biblioteksverdenen	   blev	   forbedret.	   Landets	   seks	   centralbiblioteker	   underskrev	   en	  samtykkeerklæring,	  hvor	  Maria	  Sjøblom	  blev	  en	  foresat	  for	  alle	  landets	  børnebiblioteker.	  Maria	   Sjøblom	   fungerede	   som	   en	   engageret	   facilitator,	   og	   har	   orkestreret	  innovationsprocessen,	  på	  en	  måde,	  så	  medarbejderne,	  på	  det	  praktisk	  udførende	  plan,	  har	  fået	  ejerskabsfølelse	  for	  projektet.	  Hun	  var	  et	  centralt	  bindeled	  imellem	  forskellige	  dele	  af	  partnerskabet;	  	  DR	  Ramasjang	  og	  ud	  til	  landets	  biblioteker,	  og	  i	  forhold	  til	  DR	  Ramasjang	  og	  Palles	  Gavebod.	  Også	  Rasmus	  Mandsbjerg	  Christiansen	  fra	  DR	  Ramasjang	  samt	  ledelsen	  fra	  Palles	  Gavebod	  har	  haft	  en	  initierende	  og	  styrende	  rolle	  idet,	  at	  de	  har	  implementeret	  den	  innovative	  idé.	  	  	  Bibliotekarerne	  har,	  i	  kraft	  af,	  at	  innovationsprocessen	  har	  været	  top-­‐down	  styret,	  i	  dette	  partnerskab	   ikke	   været	   særligt	   styrende.	   De	   giver	   udtryk	   for,	   at	   de	   gerne	   havde	   været	  inddraget	  mere,	  da	  de	  mener	  de	  har	  masser	  af	  kompetencer	  at	  byde	  på.	  De	  er	  dog	  selv	  klar	  over,	  at	  de	  på	  mange	  punkter	   ikke	  har	  samme	  niveau	  som	  DR	  Ramasjang	  medarbejdere,	  hvad	  angår	  kreativitet,	  skøre	  idéer	  og	  generelt	  evnen	  til	  at	  tiltrække	  betweenagers.	  Vi	  ser	  dog	  at	  bibliotekarerne	  har	  haft	  den	  rolle	  i	  projektet,	  at	  de	  har	  inddraget	  betweenagerne	  i	  indirekte	  forstand	  ved	  at	  repræsentere	  børnenes	  ønsker,	  præferencer	  og	  behov.	  Dette	  er	  sket	   gennem	   en	   aktiv	   iagttagelse	   af	   betweenagerne,	   som	   bibliotekarerne	   har	   foretaget,	  hvorved	   betweenagerne	   har	   fungeret	   som	   indirekte	   leverandør	   af	   viden	   igennem	  bibliotekarerne.	  	  	  I	  forhold	  til	  den,	  i	  specialet	  benyttede,	  innovationsteori	  kan	  vi	  konkludere,	  at	  der	  i	  projekt	  I	  øjenhøjde	   med	   Danmarks	   børn	   primært	   er	   blevet	   anvendt	   systematiske	   forsøg	   og	  
eksperimenter	   samt	   digitale	   fora	   for	   at	   involvere	   de	   ”mange	   børn”	   som	   medudviklere.	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Systematiske	   forsøg	  kommer	   til	  udtryk	  ved,	  at	  de	  på	  børnebiblioteket	  har	  været	  modige	  nok	  til	  at	  ændre	  på	  det	  gængse	  bibliotekstilbud	  (ved	  blandt	  andet	  at	  indføre	  det	  (næsten)	  bogløse	  bibliotek)	  samt	  ved	  at	  indgå	  i	  selve	  projekt	  I	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn,	  som	  vi	  betegner	   som	  værende	  et	  prejekt	   (pilotprojekt).	  Anvendelsen	  af	  digitale	   fora	  viser	   sig	  ved,	   at	   tusindevis	   af	   børn	   er	   blevet	   inddraget	   gennem	   såkaldt	   ”smart	   technology”	   for	   at	  opnå	  viden	  om,	  hvad	  de	  fandt	  interessant.	  Der	  blev	  også	  oprettet	  et	  nyhedsbrev	  således,	  at	  de	  valgte	  temaer	  kunne	  udrulles	  på	  alle	  landets	  biblioteker,	  hvilket	  også	  er	  et	  bevis	  for,	  at	  børnene	   er	   blevet	   inddraget	   gennem	   digitale	   fora.	   Ovenstående,	   om	   at	   inddrage	  mange	  børn	   som	   medudviklere,	   er	   et	   bevis	   for	   at	   der	   i	   projektet	   har	   eksisteret	   en	  brugercentrering,	  dog	  uden	  at	  projektet	  har	  været	  brugerdrevet.	  Dette	  ses	  ved	  at	  projekt	  i	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	   børn	   har	   været	   centreret	  omkring	  brugerne	   og	   ikke	   drevet	  af	  brugerne.	   Brugerne	   har	   ikke	   været	   direkte	   inddraget,	   og	   der	   kan	   derfor	   ikke	   tales	   om	  brugerdrevet	  innovation,	  eftersom	  brugeren	  ikke	  har	  haft	  en	  ”drivende”	  rolle.	  Derimod	  er	  brugerne	   blevet	   inddirekte	   inddraget	   via	   passiv	   observation	   og	   aktiv	   iagttagelse.	   Med	  andre	  ord	  har	  man	  i	  projektet	  formået,	  at	  indhente	  ny	  viden	  om	  brugerne	  og	  anvendt	  den.	  	  	  Det	   nu	   afsluttede	   projek,	   projekt	   I	   øjenhøjde	   med	   Danmarks	   børn,	   kan	   som	   før	   nævnt	  kategoriseres	  som	  et	  prejekt/pilotprojekt.	  Projektet/prejektet	  har	  karakter	  af	  at	  være	  en	  form	   for	   afprøvning	   af	   partnerskabets	   muligheder.	   Der	   blev	   forsøgt	   en	   bestemt	  sammenkoblingsmulighed,	  hvor	  parterne	  har	  evalueret,	  og	  etableret	  et	  nyt	  projekt,	  hvor	  enkelte	  elementer	  går	  igen,	  og	  enkelte	  elementer	  der	  ikke	  fungerede	  er	  droppet.	  En	  sådan	  tilgang	  er	  særligt	  kendetegnende	   for	  et	  pilotprojekt.	  Herudover	  kan	  partnerskabet	  anses	  som	  en	  ”forlovelse”	  imellem	  parterne	  i	  kraft	  af	  denne	  afprøvende	  og	  undersøgende	  tilgang	  der	  har	  været	  til	  projektet.	  	  	  At	   lave	  et	   tilbud	  der	  henvender	   sig	   til	  børn,	  kan	  vi	  konkludere	  er	   lykkedes.	  Programmet	  Ramasjang	   Live	   udviklede	   sig	   hurtigt	   til	   et	   seermæssigt	   tilløbsstykke,	   og	   programmet	  overgik	   hurtigt,	   hvad	   partnerne	   havde	   af	   både	   forventninger	   og	   forhåbninger	   til	  seertallene.	  Men	  hvad	  angik	  tilstrømningen	  af	  betweenagers	  på	  bibliotekerne,	  som	  var	  et	  væsentligt	  formål	  for	  bibliotekerne	  at	  indgå	  i	  partnerskabet	  i	  første	  omgang,	  udeblev	  den	  helt	  store	  succes.	  Det	  nye	  tilbud	  levede	  ikke	  op	  til	  forventningerne	  eller	  forhåbningerne	  i	  forhold	   til	   besøgende.	   Om	   dette	   kunne	   være	   undgået	   ved	   direkte	   at	   inddrage	   brugerne,	  kan	  vi	  ikke	  konkludere	  på.	  Hvad	  vi	  dog	  kan	  erfare	  er,	  at	  det	  nye	  projekt,	  hvor	  Ramasjang	  Live	   programmet	   bliver	   sendt	   fra	   et	   nyt	   sted	   hver	   uge,	   trækker	   en	   langt	   større	   skare	   af	  publikummer	  end	  modellen,	  hvor	  der	  kun	  blev	  sendt	  fra	  Aalborg	  Hovedbibliotek.	  Evnen	  til	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at	   omstille	   sig,	   udvikle	   eller	   tilrette	   tilbuddet	   er	   en	   tilgang,	   som	   innovationsteorien	  pointerer	   vigtigheden	   af.	   Innovation	   kræver,	   at	   der	   er	   en	   afprøvende	   kultur,	   hvor	   man	  accepterer	  at	  alt	  ikke	  nødvendigvis	  behøver	  at	  være	  en	  succes	  fra	  dag	  et.	  Ofte	  vil	  der	  være	  dele	  af	  et	  initiativ,	  der	  ikke	  fungerer	  optimalt	  eller	  efter	  hensigten.	  Her	  er	  det	  så	  meningen,	  at	  man	  tilretter	  sine	  tiltag	  således,	  at	  de	  kommer	  til	  at	  fungere.	  Netop	  som	  det	  er	  sket	  i	  det	  nye	  projekt	  Ramasjang	  fra	  biblioteker	   i	  hele	  Danmark.	  En	   innovationsproces,	   indenfor	  et	  partnerskab,	   har	   bedst	   af	   at	   være	   strategisk	   funderet,	  men	   på	   samme	   tid	   skal	   der	   også	  være	  plads	   til	   en	   ”vild	  proces”	  og	   ikke	  kun	  være	   lineær	  proces.	   Som	  en	  metafor	   for	  den	  vilde	  proces	   ser	  vi	  deltagerne	   i	  partnerskabet,	   som	  hvert	  deres	   instrument	   i	   et	   jazzband	  frem	   for	   et	   symfoniorkester,	   som	   Maria	   Sjøblom	   har	   til	   rolle	   at	   orkestrere.	   I	   jazzens	  fortegn	   skal	   der,	   i	  modsætning	   til	   i	   symfoniorkestret,	   improviseres,	   afprøves	   og	   ”gakkes	  ud”,	  men	  det	  er	  dog	  vigtigt	  at	  alle	  ”instrumenterne”	  holder	  sig	  inden	  for	  den	  samme	  takt-­‐	  og	  toneart	  –	  eller	  strategi.	  	  	  Vores	  konklusion	  er,	  at	  projekt	   I	  øjenhøjde	  med	  Danmarks	  børn	  samlet	  set	  har	  været	  en	  succes.	   I	   partnerskabet	   omhandlende	   projekt	   I	   øjenhøjde	   med	   Danmarks	   børn	   er	   der	  blevet	   benyttet	   brugercentreret	   innovation.	   Brugerne	   er	   ikke	   blevet	   direkte	   involveret	   i	  innovationsprocesserne,	  men	  brugerne	  har	   fungeret	   som	   indirekte	  videnleverandører	   til	  innovationsprocessen.	   Vi	   har	   set,	   at	   det	   ikke	   er	   strengt	   nødvendigt	   at	   aktivt	   inddrage	  brugerne,	  som	  man	  vil	  gøre	  i	  en	  brugerdrevet	  innovation,	  men	  at	  det	  i	  stedet	  er	  lykkedes,	  at	   komme	   nærmere	   løsningen	   af	   bibliotekernes	   udfordringer,	   gennem	   en	   indirekte	  brugercentrering.	  	  	  	   Partnerskabet	   I	   øjenhøjde	   med	   Danmarks	   børn	   har	   rykket	   ved	  bibliotekssektoren	   fra	   at	   have	   et	   indadvendt	   systemfokus	   imod	   en	   udadvendt	  brugercentrering.	  Dette	  er	   sket	  via	   systematiske	   forsøg	  samt	  digitale	   fora	   i	   form	  af	  aktiv	  iagttagelse	   og	   passiv	   observation.	   Paradigmeskiftet	   har	   været	   med	   til	   at	   løse	  udfordringerne	   for	   biblioteksektoren.	   Også	   bibliotekernes	   måde	   at	   håndtere	   eventuelle	  udfordringer	   på,	   ikke	   mindst	   for	   fremtiden,	   er	   der	   blevet	   rykket	   på.	   De	   har,	   på	  bibliotekerne,	   fået	   en	   større	   viden	   om,	   hvordan	   man	   løser	   det	   ondartede	   problem,	   at	  tiltrække	   betweenagers,	   og	   de	   er	   blevet	   mere	   modige	   og	   kreative.	   Samarbejdet	   i	  partnerskabet	  har	  gjort,	   at	  man	  har	   formået	  at	  udnytte	  den	  viden	  bibliotekarerne	  havde	  om	   børnene	   og	   sat	   den	   i	   spil,	   så	   den	   blev	   benyttet.	   Der	   er	   således	   efterfølgende	   blevet	  etableret	   et	   projekt	   centreret	   omkring	   brugerne,	   som	   har	   ændret	   på	   betweenagernes	  interesse	  for	  ikke	  blot	  biblioteket,	  men	  også	  tv-­‐kanalen	  DR	  Ramasjang.	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8.0	  Bilag	  Bilag	  1:	  Styrelsen	  for	  Bibliotek	  og	  Medier	  	  -­‐	  Svar	  på	  ansøgning	  til	  Aalborg	  Bibliotekerne.	  	  	  Bilag	  2:	  Styrelsen	  for	  Bibliotek	  og	  Medier	  –	  Svar	  på	  ansøgning	  til	  DR	  Jylland.	  	  	  	  Bilag	  3:	  	  Forventningsafstemning	  mellem	  Ud	  Af	  Boksen,	  Aalborg	  Bibliotekerne	  og	  specialegruppen	  	  Bilag	  4:	  	  Dokumentoversigt	  	  Bilag	  5:	  Interviewguides	  	  Bilag	  6:	  Aalborg	  Bibliotekernes	  visioner	  og	  strategiske	  mål	  	  	  	  
